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ثناء على الكتاب 


يتميّز رولف دوبلي بالجمع ما بين الخبرة التخصّصية والقدرة على الابتكار, 
وهي تركيبة صارت نادرةً الوجود منذ نهاية عصر النهضة حتى الآن. 


نشي تيكولافن ظالت» 
مول كتاب «اليجعة السوداء» 


يقدّم هذا الكتاب تغييرًا جديدًا منعشًا في منظور الرؤية. إن رولف دوبي يُقدّم 
محفزات للتفكير ويكتب نصوصًا مفهومة. وثرية. وعميقة, ومتقلية: وذكية. 

ل. كريستوف فرانتس» 

رئيس مجلس إدارة شركة طيران لوفتهانزا الألانية 


ينبغي أن يكون هذا الكتاب في حقيبة كل مَن بخ يشغل منصبٌ الرئيس التنفيذي 
لشركة ما. 


تون بوشنر» 


الرئيس التنفيذي لشركة أكتسونويل 
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هل ينبغي قراءة هذا الكتاب؟ بالطبع؛ نعم؛ لأنه كتاب مسلّ للغاية» كما أنه 
جاد جدًا في التمهيد للوصول إلى جوهر التفكير الإنساني. 
أد. رولاند بيرجرء» 


لمكتب الاستشارات الاستراتيجية «رولاند روجر» 


استعراض شائق للخبرات كما لو كان عرضًا للألعاب النارية! على كلّ مَن يريد 
ألا يتعثّر دائمًا في فخاخ التفكير أنْ يقرأ هذا الكتاب. 


أ.د. إيريس بونيت» جامعة هارفارد 


سيغئر هذا الكتاب تفكيرك. 


البروفيسور دان جولدشتاين» 
كلية لندن للأعمال وياهوو 


قراءة موجزة ومعمقة؛ بعدها ستفهم أخطاءك في التفكير على نحو أفضل. 


ريد كادونىء 
ارقي المتفيى الجموعة كايا 


دوبلي مؤلف رائع» ينجح في عرض الدراسات العسيرة الهضم بطريقة سلسة 
ومثيرة» دون أن يفقد قوةً البيان الفكري. قراءة مسلية ذات بُعْدِ عميق» ستّفهمك 
مستقبلًا أخطاءً تفكيرك بصورة أفضل. 

مارتن شبيلر» 


رئيس تحرير جريدة زونتاجز تسايتونج 


ثناء على الكتاب 


إن هذا الكثاب لوو :متعة جلةاكدم: فاضي دن تأصيل علمي» ومكتوب جالعية: 

كلاوديى فيزر» 

الرئيس التنفيذي لماكنزي سويسرا 

هذا الكتاب هى سلاحٌ ضد التصرفات السطحية. من حُسْن الطالع أن يوجد 
مثل هذا الكتاب. 


أنرياس مايرء 
الزكيمن الشفيذئ لشرعةاخطرط القظارات السوييعرية 


1١١ 


شكر وتقدير 


أشكر نسيم نيكولاس طالب الذي ألهمني هذا الكتاب» حتى لو كان قد نصحني بعدم نشره 
تحت أي ظرف (الأفضل أن تكتب روايات؛ فالكتب الموضوعية ليست مثيرةً.) أشكر كوني 
جيبيستورف الذي قام بمراجعة النصوص باحترافية عالية. أما جيلياني موزيى فأشكره 
على ضبطه للكتابة» وأشكر آرنهيلد رازيلير على علاقاته الممتازة بعالّم النشر. كذلك لم 
يكن لهذا الكتاب أن يَصدُر دون إمكانية صبٌّ أفكاري في مطبوعة أسبوعية؛ لذا أشكر 
د. فرانك شيرماخر على إتاحة عمودٍ أسبوعيٌ في جريدة فرانكفورتر ألجيماينه تسايتونج 
ومارتن شبيلر الذي وفنَّ لها:مرفاً في سويسرا من خلال جريدة زونتاجز تسايتونج. 
أشكر مُصمّمة الجرافيك بيرجيت لانج التي قدَّمَتِ الرسوم المصاحبة لنصوصي. النظرة 
الثاقبة لكلا المحررين سيباستيان رامشبيك ويالتس شبورري (كلاهما يعمل في زونتاجز 
تسايتونج)» ود. هوبرت شبيجل (فرانكفورتر ألجيماينه تسايتونج) التي التقطث وصوبّتِ 
الأخطاءً والأجزاءً المبهّمة كلّ أسبوع قبل أن يصل النص إلى المطبعة؛ فلهُم جزيل الشكر. 
كل ما يلي تلك الخطوات التي لا حصرٌ لها من التحرير أتحمّل مسئوليته بمفردي. 


بدأ كل شيء ذات مساء في خريف عام 5 .7٠٠‏ سافرث إلى ميونخ بدعوة من الناشر هويرت 
بورداء من أجل أن أشارك فيما يُسمّى «تبادل عفوي للخبرات مع المفكرين». لم أعتبر 
تفسيتن قي قط واحذا مخ والفكوين»: (لقد قثت إذارة الأعمال وصيرث هباهت شركة: 
أَيْ إنني على العكس من أي مفكر)» غير أني كنث قد نشرت روايتين» ويبدو أن ذلك كان 
كافيًا لاعتباري أحد المفكرين. 

على المائدة جلس نسيم نيكولاس طالبء وقد كان وقتّها تاجرًا غامضًا في وول ستريت: 
وتلق بال لضفه وقد م مك ألئه باعتبادي ماوق بالققووة الإفكليوت: ولايد 
خصوصًا ديفيد هيوم. كان من الواضح خ. الام انختلط عليهم: وأنهم يَعنون شخصًا 
آخَر. لم أقل شيكًا وابتسمتٌ بلا ثقة في جماعة الجالسين. وتركثٌ الصمتّ المخيّم يدثُل 
على معارثفي الواسعة بالفلسقة. وغل الفور سحب طالب كرسيًا فارعًا إلى جواره وطلب 
مني مُربّنَا على المقعد أن أتخذ مكانًا بجواره» ولحُسْن الحظ انسحّبّ الحديثُ بعد عدة 
جَمَلٍِ قليلة من هيوم إلى وول ستريت؛ أي المجال الذي على الأقل أستطيع أن أتابع فيه 
الحوار. استمتعنا بالحديث حول الأخطاء المنهجية التي يرتكبها الرؤساء التنفيذيون دون 
أن نستثنيّ أنفسنا. تحدّثنا حول حقيقة أن كثيرًا من الأحداث غير المتوقعة سيبدو مرجِّحًا 
أكثر للوقوع لو أننا ألقينا عليه نظرةً في وقتِ لاحق. وتضاحكنا حول المستثمرين الذين لا 
يستطيعون فكاكًا من أَسْهُمهم؛ حتى بعد أن يَقِلَّ سعرٌ السهم عن سعر شرائه. 

وكنتيجة لذلك الحوارء أرِسّلَ إليّ صفحاتٍ مخطوط قمتُ بالتعليق عليه ونقد بعض 
أجزائه. ليصبح فيما بعدُ الكتابّ الذي حقَقّ نجاحًا عالميًا واحتلّ مكانًا في قائمة الكتب 
الأفضل بِيعًا؛ وهو كتاب «البجعة السوداء». ويُعزى لهذا الكتاب الفضلٌ في المكانة التي 
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يتبِوَّءُها طالب بين نجوم الفكر العالميّين. بنهم معرف يتنامى رُحثٌ آلتهم المراجعٌَ الخاصة 
و والأفيلاء والاستكلال بالكسس «الاري 4 3 الوقة تقسة قويث بعاا فك متم عدون نكن 
الناسن الذين يمكن أن نطلق غليهم مثقفى الساخل الشرقى الأمريكى . أذركث بعد ستوات 
لاحقة أننيء إلى جوار عملي كاتيًا وظناحي شركةء قد أتممثُ دراسة حقيقيةٌ في علم النفس 
الاجتماعي والمعرفي. 

أخطاة التفعبرت وفىالفيظلةة الاق استدله هنا هي اتحرافاة مودويكة ع 
العقلانية: التي هي الوجه المثالي والمنطقي والعاقل في التفكير والسلوك. إن كلمة «ممنهج» 
كلمة مهمة؛ لأننا كثيرًا ما نخطئ في نفس الاتجاه؛ على سبيل المثال: أنْ نُغاليّ في تقدير 
معارفنا أكثرٌ شيوكًا من أن ذُقلّل من شأن معارفنا. كذلك فإن خطر فقدان شيء يحفّزنا 
لقنا الشركة در عنمن إمكافية كشي كي ولاش يده انا عاله برياحهات أن توزيء اناد 
ق التفكير متخرف إلا مششاكل): لكشن الحظه أن اللاتمائل: هذا يجعل يعض الأخطاء 

ومن أجل ألا أخسر تلك الثروة التي راكمثّها من خبراتي الكتابية والمهنية» بدأت 
قا جمع قاقية من الأخطاء المنهجة ومعها ملحوظاتي :وحكاياتي الشخضية الطريفة 
دوك أي ثلة سابقة لققرها ذات يوم فقد كنك أجمعها لتقبي» ولنقدسى فقط. وسرعان 
ما اتضح لي أن هذه الملحوظات مهمة: ليس فقط في مجال استثمار الأموال» بل أيضًا 
في الحياة المهنية والشخصية؛ فمعرفةٌ أخطاء التفكير جعلَثْني أكثْرٌ هدوءًا ورزانةٌ؛ فقد 
صرت أتعرّف على أخطائي في التفكير قبل أن أرتكبهاء وصرتُ أستطيع أن أتجنَّبها قبل 
أن تتسبّب في خسائر ضخمة. كما تمكّنتُ لأول مرة من فهم الآخرين حين يتصرّفون 
على نحو لا عقلاني» وتمكّنتُ من مواجهتهم مُسِلّحَا بمعارفيء بل أحيانًا كنت أتغلّب 
عليهم. أما أهم شيء حدث فهو تلجيمٌ شبح اللاعقلانية؛ إذ كان تحت يديّ كل التصنيفات 
والمصطلحات والشروح التي مكّنتني من طرده بعيدًا. إن البرق والرعد منذ عهد بنجامين 
فرانكلين لم يصبحا ظاهرتَين أقلّ ندرةء ولا أضعف قوةء ولا أخفٌ صوئاء إلا أنهما 
فعانا يتان عن الكوق كنا فى السازة “هاما حك ى#منن ةلك السن همه سالة 
اللاعقلانية. 

وسرعان ما أثار دليلي الخاصٌ هذا اهتمامّ الأصدقاء الذين كنت أحكي لهم عنه. 
وقد قاد هذا الاهتمامٌ إلى نشر عمودٍ أسبوعيٌ في جريدة فرانكفورتر ألجيماينه تسايتونج 
وجريدة شفايتسر زونتاجز تسايتونج» وكذلك ألقيث محاضراتٍ لا حصرّ لها (غالبًا أمام 


1١ 


مقدمة 


أطباء. ومستثمرينء ومجالس رقابية» ورؤساء تنفيذيين)» وأخيرًا نشرثٌ هذا الكتاب؛ 
هاكم إياه؛ أنتم تمسكونه الآن بأيديكم. لا أعنى بذلك أنه سيكون حظكم السعيدء وإنما 
على الأقل سيمثل نوعًا من التأمين ضدّ كلّ ما يمكن أن تَجرُوه على أنفسكم من حظ 


عاثر. 


رولف دويلىء 5١١١‏ 


1١ا/‎ 


انحياز السفينة الناجية 


لماذا ينبغي عليك زيارة المقابر؟ 





أينما نقل ريتى بصرّه وقعَتْ عيناه على نجوم الروك: سواءً أكانوا على شاشات التليفزيون؛ 
الحفلات. أما أغنياتهم فلا يمكن تجاهلها؛ إن يطفى ضوتها في مراكز القسوق: كما تصدح 
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على قائمة التشغيل في جهازك الذكيء وتدق آذائك في صالة اللياقة البدنية. نجوم الروك في 
كل مكان؛ إنهم كثيرونء كما أنهم ناجحون. يؤسَّس ريتى فرقةٌ موسيقية مدفوعًا لتقليدٍ 
عدب لا نهائيٌٌ من أبطال العزف على الجيتار؛ فهل ينجح؟ إِنَّ احتمالية ذلك لا تزيد قيدَ 
أنملة فوق الصفر. ومثل كثيرين غيره؛ قد تنتهى به الحال راقدًا في مقيرة الموسيقيين 
الفاهلي. إن هذه المقرة لَحَصمْ هنذا 'يزيه يعشرة الف عق تعن عد الوسسيقيين الذين 
يظهرون على خشبة المسرح. لكنْ ليس تَمّةَ صحفي يهتمٌ بالفاشلين» باستثناء النجوم 
الذين سقطوا. إن هذا هى ما يجعل المقبرة غير مرئية لمن يقف خارج المجال. 

«انحياز السفينة الناجية» (أو لنسمّه: ضلال النجاة) يعني أنك تَبالِعْ بشكلٍ منهجيٌ 
في تقدير فرص النجاع؛ نظرًا لأن النجاحات تجتذب اهتمامًا في الحياة اليومية أكيرَ 
كثيرا من الإخفاقات. كشخص يقف خارج المجال (مثل ريتى) فإنك تقع فريسةٌ لوهم؛ 
وتتجاهل أن احتمالية لكام قليلة لدرجة تكاد تكون منعدمة؛ فوراء كل كاتب ناجح 
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سنجد ماكةٌ كاتب لا د توه تحقق كُنَيُهم إيرادات: ووراء كل واحدٍ من هؤلاء المائة سنجد مائة 


كرو انتوخا إلى دار نشر بعدٌء ووراء كل واحدٍ من هؤلاء المائة الآخرين سنجد مائةٌ 
آخرين شرعوا في كتابة نسخة مخطوطة ثم احتفظوا بها في الدّرج. لكننا لا نسمع إلا 
عن الناجحين» ونتجاهل أن النجاح في مجال الكتابة يظل احتمالًا ضعيفًا. وينطبق الشيء 
نفسه على المصوّرين» وأصحاب الشركات, والفنانين» والرياضيين» ومهندسي العمارة, 
وحائزي جائزة نويل» ومذيعي التليفزيون؛ ومَلِكات الجمال؛ فوسائلٌ الإعلام لا يشغلها 
الَفْرُ في مقابر الفاشلينء كما أنها ليست منوطة بذلك؛ ما يعني أن عليك أن تعمل فكرك 
بنفسك إِنْ أردت أن تخفف من حدة ة الآثار الناجمة عن «انحياز السفينة الناجية». 

إن «انحياز السفينة الناجية» سيّمسك بك أخيرًا فيما يتعلّق بموضوع المال. لنقل إن 
صديقًا يؤْسّس شركةٌ صغيرة» وأنت تنتمي إلى دائرة المستثمرين المحتمّلين» إنك تتشمّم 
الفرصة؛ لعل هذه الشركة الصغيرة تّعيد قصةٌ نجاح شركة مايكروسوفت. ريما يحالفك 
الحظء لكنْ كيف يبدى الأمر في الواقع؟ أكثر السيناريوهات ترجيحًا يقضي بأن الشركة 
لن تخرج من عثرات البداية» أما السيناريو الذي يليةزقيقول إن الشركة متدلن إفلاضيا 
بعد ثلاث سنوات. إن الشركات التي تستمرٌ في البقاء بعد السنوات الثلاث الأولى ينكمش 
معظمُها إلى شركات صغيرة ومتوسطة تضمٌ أقلّ من عشرة موظفين. الخلاصة: لقد أعمى 
بصرّك الوجودٌ الإعلامي للشركات الناجحة. هل معنى ذلك ألا ثُقِم على أي مخاطرة؟ كلاء 


انحياز السفينة الناجية 


ولكنْ ليكن عندك الوعي أن الشيطان الصغير الْمسمّى «انحياز السفينة الناجية» يُشُوّه 
الاحتسالدت مكلنا قعل الرحاف المضعفي 

لتأخذ مؤشرٌ داى جونز مثلًا؛ فهو يتكوّن من الشركات الناجية فقط. فمؤشر الأسهم 
لا يمثّل الشركات التي أخفقَّتْ ولا الشركات التي ظلت صغيرة؛ أي إنه لا يمثّل الأغلبيةً. إن 

شر الأسهم لا يمثّل اقتصاد البلدء مثلما أن ما يُنشّر في الصحافة لا يُخبر عن مجموع 

الموسيقيين. كما أن الكميات الهائلة لكتب النجاح ومُدرّبي النجاح من شأنها أن تدفعك 
للريبة؛ فالفاشلون لا يؤلّفون كتبًا ولا يُلّقَون محاضراتٍ حول فشلهم. 

يصبح «انحياز السفينة الناجية» أكثر حرجًا عندما تصبح أنت نفسشك حزءًا من 
الجمافة والتاحية» بحدن إذا كان تجاحك يحتمذ عل الضدفة المخضة مستكنهف نقاطًا 
مشتركة بينك ويين الناجحين الآخرين» وستعلن أن هذه هي «عوامل النجاح». إلا أنك 
حين تزور مقبرة الفاشلين (أشخاصء شركات ... إلخ)» ستعرف أنهم أيضًا قد استخدموا 
«عوامل النجاح» المزعومة. 

حين يبحث عددٌ كاف من العلماء ظاهرةً معينةٌ بحذًا مستفيضًاء سوف يظهر أن 
بعض هذه الدراسات بمحض الصدفة يُوافينا بنتائج ذات دلالة إحصائية؛ مثلًا: العلاقة 
بين استهلاك النبيذ الأحمر وازكقاع شيك العمن المثونه نهدا "تمق .هدة الدراسات 
(القاطفة) فوا :ذييحة عالنة من الشهزة: [نتواتهياز السفيتة الفاحية: 

لكنْ نكتفي بهذا القدر من التفلسّف. «انحياز السفينة الناجية» يعني: أن تُغالي 
يكن .ممتيعف كقدين اخكبالية النماع: ومن آخل فوجيه الذات. نهو 0-6 الاك 
أقولق! نوها #نتطيع قن يزيازة مقاين المشروفاف: أو الاستكمارات: أو لمق الف كانت 
وأغذة يوقا زمار إكها كذهة حر ينة لكك مقيدة [لصنهة: ا 


لخ 


من الجفاف وغير سعداءء ولاعبى كمال الأجسام ظهروا عريضين ويميلون للسذاجة, أما 


كيلوجرامات 


حجسده العنيد 
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5 فى ختلة 


طالبء كاتب المقالات والْمتاجر 
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هل هارفارد جا 


معة جيدة 


أم 


سيئكة 


5لا نعرف 


وهم جسد السبا 


- 


فن التفكير الواضح 


لاعبى التنسء فآدٍ منهم؛ طبقة وُسْطى مترفعة! لكنَّ السبّاحين أثاروا إعجابه؛ إن كانوا 
يتمتعون بتلك الأجساد ذات البنية القوية الأنيقة. وهكذا حسم أمره وقرَّرَ أن ينذل إلى 
ماء المسبح المحلي المضاف إليه الكلورء وأن يتدرّب بجدية عالية يومين في الأسبوع. وقد 
استغرق الأمر بعض الوقت قبل أن يلاحظ أنه كان أسيرًا للوهم؛ فالسبّاحون المحترفون 
8 يمظلكون هذا الحسة المغال لأدهم _مكدووى من الحمروق» بل اخ الام معكويق: ]نهم 
سبّاحون مَهّرة لأنهم يمتلكون جسدًا له تلك البنية الجيدة. إن بنية جسدهم ما هي إلا 
معيار اختيارهم» وليسَت نتيجة نشاطهم. ْ 

والعارضاتٌ من النساء يقَمْنَ بالدعاية لمستحضرات التجميل؛ ولهذا يخطر على 
بال بعض المستهلكات أن مستحضرات التجميل يمكن أن تجعل المرأةَ جميلةً لكن 
مستحضرات التجميل ليست هي السبب في جغل هؤلاء النسوة يعملنَ كعارضات؛ 
فالعارضاتٌ وُلِدن بمحض الصدفة جميلات؛ ولهذا السبب قبل غيره يقع عليهن الاختيار 
كو الأجائى للحفل: ق الداهانة: فمكلما كاتت الكال لذئ السياعةالحمال سباع معان 
اختيارهنء وليس النتيجة. 

وإذا خلطنا ما بين معيار الاختيار والنتيجة» وقعنا ضحيةٌ لوهم اسمه «جسد 
السبّاح» ومن دون هذا الوهم فإن نصف الدعاية سيفقد أثْرّه. ١‏ 

أن الم لا يتعلق "ققط بالكسد الكثرء هارفارق تمت يسحة أذها شامعة من 
جامعات القمة. فكثيرٌ من الناجحين نجاحاتٍ ملحوظةً درسوا في هارفارد؛ فهل يعني 
هذا أن هارفارد جامعة جيدة؟ لا نعرف هذا. ريما تكون مزريةٌ لكنها تستقطب أفضلّ 
الطلاب في العالّم أجمع. وهكذا أيضًا عُرفت جامعة سانت جالين؛ سُمْعتُها ممتازة, إلا أن 
المحاضرات (قبل عشرين عامًا) كانت متوسطة القيمة. ولأسباب ما أيَّا كانت - اختيار 
حبذ لذ رسي القع ٠ق‏ الرادى الضية» رضنا العا لمم و «العكين ود فقن قحم 
خريجوها على الرغم من كل شيء. 

وفي كل العالّم تجتذب دوراث إدارة الأعمال الناسّ لارتباطها إحصاتئيًا بارتفاع الدّخل؛ 
إذنتم كسا مقونيظا التدلعة التوئقة الك تحيرتق دنا دخل التفبين: والخركن من هده 
الحسبة البسيطة هو إظهارٌ أن المصاريف الباهظة التي سَتُدفَع في الدراسة ستتم تغطيتها 
في مدة وجيزة؛ ومن تَمَّ يقع الكثيرون في هذا الفخ. أنا لا أريد أن أَتّهُم الكليات بأنها تلاعيّث 
في الإحصائيات؛ وعلى الرغم من هذا فإِنَّ ما يقولونه ليس ذا قيمة؛ فالناس الذين يطمحون 
إلى الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال لهم طبيعة مختلفة عن أولتك الذين لا 
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اويح المي 


يعنيهم هذا الأمر. والفارق في مستوى الدخل الذي يحدث فيما بعد يمكن أن تَعزوّه لألفٍ 
سبب آخَّر غير الدرجة العلمية. ها هنا مرةً أخرى مثالَ على «وَهُم جسد السباح)»؛ إذ يحل 
معنا 3 التشتران مطل التجة كين تفكن أن الواصيل :و راس طم الحافاة من قكلاسها ول أن 
تجد أسبابًا أخرى خلافٌ و ارتفاع الدخل. 

حين أسأل الناس السعداء أين يكمن سر سعادتهم, فعادةٌ ما أسمع جُمَلّا مثل: 
«على الإنسان أن ينظر للنصف الممتلئ من الكوب بدلا من النصف الفارغ.» وكأنَّ هؤلاء لا 
يستطيعون تقبّل أنهم وُلدوا سعداء؛ ولهذا فإنهم يميلون إلى النظر إلى الجانب الإيجابي في 
كل الاشماء؛ فالسعداة لا يودوق أن يدركوا أن السعاباة إلى بح تعين أمذ ولد جه الإنينان: 
وأنها تظل ثابتةٌ في مسار الحياة. إن «وهم جسد السباح» موجودٌ إذَا أيضًا كوّهُم يخادع 
الذاكه مين وككن السهر ]1 كه تصريع خده بم اكز كفة ١‏ 

ولذاء اجعلٌ مسافةٌ كبيرةً بينك وبين كتب المساعدة والتنمية الذاتية؛ فهي مكتويةٌ 
بنسبة “٠٠١‏ بواسطة أناس يمتلكون ميلا طبيعيًا للسعادة؛ ولهذا فإنهم ينثرون النصائح 
على كل صفحة.ء ويظل طيّ الكتمان أنَّ هذه النصائح لا تَوْتى ثمارّها مع مليارات البشر؛ 
لأن التعساء لا يكتبون كتبًا في المساعدة والتنمية الذاتية. 

الخلاصة: في أي أمر تطمح إليه؛ عضلاتٍ فولاذية» جمالء دخلٍ أعلىء حياة أطول, 
هالة نورانية» سعادة ... إلخ؛ حيثما وجدتّه ينال الثناءً فانظز مليّاه وقبل أن تقفز إلى 
المسبح. أَلّقَ نظرةً على المرآة» وكُنْ أمينًا مع نفسك. 


تأثير الثقة الزائدة 


لماذا تُغالي بشكلٍ منهجيٌ في تقدير علمك وقدراتك؟ 





لم تكن الإمبراطورة الروسية كاترين الثانية معروفةٌ بعفتها؛ فكثيرا ما تَقَلّبَ العشّاق في 
فراشها. كُمّْ بلغ عددهم؟ هذا ما سأكشفه لكم في الفصل التاليء أمّا الآن فالموضوع يتعلّق 


فن التفكير الواضح 


ألا بأمر آخَّر: ما قدرُ الثقة التي ينبغي أن نُولِيها لعلمنا؟ وفي هذا الصدد خذْ هذا الواجب: 
«حدّدْ تقديرك لعدد عشّاق الإمبراطورة بحيث تكون مدى إجابتك في /9* من الأحوال 
صحيحة. و”” فقط خاطتة.» وهذا يعنى أن هذا المدى قد يكون على سبيل المثال ٠١‏ 
وذلة تعن أك تقدو أن كدري كان لهاها ل يقل طن .36 عشيقًاء ولا يزيد عن 22 

نسيم طالبء الذي أعطاني هذا الواجب تحديدًا ذات مرة» سأل مثات الناس على هذا 
النحو؛ مرةً سألهم عن طول نهر المسيسيبيء ومرةً عن استهلاك الكيروسين في طائرة 
إيرباص» ومرةً عن عدد سكان بوروندي. وتِرّكَ لهم حرية اختيار المدى» على النحى السالف 
الذكرء بحيث يكونون مخطتين في "7 فقط من الحالات. وكانت النتيجة مدهشة؛ فيدلًَا 
من ”/, أخفق “5٠‏ في تقدير المدى الصحيح. وقد أطلّقٌ الباحثان مارك ألبرت وهوارد 
رايفا على هذه الظاهرة المدهشة - وهما أول من صادفها - اسم الثقة الزائدة. 

الشيء نفسه ينطبق على التوقعات؛ فتقديرات مسارات الأسهم في البورصة خلال 
عام؛ أى دورة رأس المال خلال ثلاث سنوات في شركتك. تخضع لنفس التأثير؛ فنحن ذُغالي 
وبشكلٍ ممنهج في تقدير معرفتنا وقدرتنا في التنبؤ» ويصورة رهيبة. إن مسألة «تأثير 
الثقة الزائدة» لا تتعلّق بأن تقديرًا ما واحدًا صواب أم خطأ؛ لأن «تأثير الثقة الزائدة» 
يقيس الفارق بين ما يعرفه الناس حقًاء » وبين ما يظنون أنهم يعرفونه. والأمرُ الفاجين 
قناما اهو الشواد وعائؤة تمق رتاقتزالثقة «الذاكدة» أكتر دمن عبن الختراء: ماسفان: 3ق 
الاقتصاد سيكون تقديرُه لأسعار البترول خلال خمس سنواتٍ خاطنًا بنفس القدر الذي 
سيُخطئ به تقديرٌ شخص غير متخصّص في الاقتصاد. الفرق فقط أنه يفعل ذلك مذَّكِنًا 
ف بالغ وقيدة ق اله بالهيو. ” 

هذا التأثير ينال أيضًا من قدراتٍ أخرى؛ ففي الاستبيانات يَدّعى 5/“ من الرجال 
الفرففية انهه يمظكون :قدرات قوق المتوسطة ىالتس. نكن كوق :هده بإنققه الا فده 
يُفترّض أن تكون النسبة 5٠‏ بالضيطء وهذا منطقى؛ لأن «المتوسط» للدقة يعنى في 
اصح 1101 بع وى خط التقش طرق زا تن 1 

أصحاب الشركات مَثَلّهم كَمَثّل راغبي الزواج؛ مقتنعون أنهم مستثتّون من 
الإحصائية؛ إلا أن النشاط الاقتصادي سينخفض كثيرًا إنْ لم يوجد «تأثيرٌ الثقة الزائدة». 
إن كلّ مالك مطعم يحلم أن يصبح مطعمه في شهرة مطعم «كرونين هاله»» أو ينال نجاح 
مطعم «بورشارت»؛ إلا أن معظمهم لا يفلح بعد ؟ سنوات؛ ففي مجال المطاعم ينخفض 


5/1 


تأثير الثقة الزائدة 


العائد على رأس المال تحت الصفر بشكلٍ مزمن. ويعبارة أخرى: مُلَّاك المطاعم يُقدّمون 
بشكلٍ منهجيٌ دعمًا لزبائنهم. 

وقَلّما جد مشروع كبير انتهى أسرع وأرخص مما كان مقدَّرًا له. لقد كانت 
التجاوزاتُ والتأخيرات في بناء إيرباص إيه ٠٠‏ إم خرافية, وكذلك في دار أويرا سيدنيء 
وأنفاق جوتهارت الثلاثة. ومن الممكن الاستفاضة في هذه القائمة كما نشاء. 

لماذا يبدو الأمر على هذا النحو؟ هنا يلعب عاملان معَا؛ الأول: «الثقة الزائدة» 
التقليدية. الثاني: التقليل «التحفيزي» للتكاليف الذي يمارسه كل من له مصلحة بإتمام 
المشروع. فالمستشارون يأملون في مهماتٍ تالية» وكذلك حال الموردين» ويشعر مالك 
المبنى بالدعم بسبب الأرقام المتفائلة» والسياسيون يُعوّلون بسببها على مزيدٍ من أصوات 
الناخبين. وسوف ذلقي الضوء على هذا الميل نحو «الاستجابة السريعة المحفزة» في مقالٍ 
آخَُنه لكن الهم هئ الفزق الذى يكمن ف أن 'الثقة الراقدة ليست محفرة: 'لكنها بطريقة 
طبيعية ساذجة وفطرية. 

ختاماء ثمة ثلاث تفصيلات: (أ) العكس: لا يوجد ما يُسمَّى «تأثير الثقة الأدنى». 
(ب) يزيد وبشكلٍ واضح «تأثير الثقة الزائدة» في الرجال عن النساء. (ج) لا يعاني 
التفاظون بوحدهم من رتاف الفمة الزاعةة) فحت 'أعض الكماكفن كلوق تقدير 
ذواتهم» ولى بصورة أقل. 

الخلاصة: تَشْكّكْ في تو تساف قل لعلف ور اقصروك كن الت متي ساون قرا 
وانطلق في كل خططك من أكثر السيناريوهات تشاؤمًا؛ فبهذا تكون فرصتك حقيقيةً في 
أن تقيّم الموقف على نحو واقعي. 
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العقل ا جمعي 


لا تتحوّل الحماقة إلى حقيقة لآن مليون إنسان يزعمون أنها حقيقة 








نفترض أنك في طريقك إلى حفلة موسيقية» وفي تقاطّع طرق قابلَتَ مجموعةً من الناس 
يحملقون جميعًا في السماء. من دون تفكير ستنظر أنت أيضًا إلى الأعلى. لماذا؟ العقل 
الجمعي. وفي وسط إحدى الحفلات» وفي مكان ممتاز مخصّص للدرجة الأولى» يبدأ أحدهم 








فن التفكير الواضح 


في التصفيق. وفجأةٌ تبدأ الصالة كلها بالتصفيقء حتى أنت. لماذا؟ العقل الجمعي. بعد 
لجف 2ق جّه نحو الدولاب لتجلب معطفك, وتلاحظ كيف أن الفائن كبلك يعون غملة 
على طبقء عل الرغم من أن سعر التذكرة يتضمّن رسميًا رسْمَّ الدولاب» فماذا تفعل؟ 
على الأرجح أنك أنت أيضًا ستترك بقشيشًا. العقل الجمعي (والذي يُسمّى أيضًا على نحى 
غير دقيق سياسةً القطيع) يقول: أنا أتصرّف على نحو سليم حين يكون سلوكي مشابهًا 
لسلوك الآخرين. ويعبارة أخرى: كلما زاد عدد الناس الذين يعتقدون في صحة فكرة ماء 
وَاذث هتحة هذه الفكرة: وبطيهة الحال هذا صرب مخ العيث: 

العقل الجمعى هو الشن الكامن وراء الفقاعات والدمن ق فق الأسهم: كسد العقل 
الجمعي في موضة الثيابء وفي تقنيات الإدارة» وفي أنشطة قضاء وقت الفراغ, وفي الدّين 
وفي نظّم الحِمية الغذافية: إن العقن الجمعي يمكن أن يصيب ثقافاتٍ بكاملها بالشلل. 
فك مكلا في حالات الانتحار الجماعي لدى بعض الطوائف الدينية. 

وقد أظهرت تجربة سولومون آش البسيطة - التي أحويت لأول مرة عام 1565٠0‏ - 
كيف يمكن لضغط المجموعة أن ينحرف بالتفكير الإنساني السّوي. لقد تحرضتٌ خطوطًا 
متفاوتة الطول على مجموعة المبحوثين» وكان على الشخص المشارك :في التجرية أن مُحدّد 
إِنْ كان ن الخطّ أطولَ أم أقصرٌ أم في نفس طول الخط المرجعي. كن ماين اج الاتكاض 
بمفرده في الغرفة فإنه يّقدّر كل أطوال الخطوط المعروضة بشكلٍ صحيح؛ لأنها في الواقع 
مهمةٌ سهلة. بعد ذلك يدخل سبعة آخَرون إلى الغرفة» كلهم ممثّلونء إلا أن التطوع فى 
0 كل واحبٍ بعد الآكّر يدي بإجابة خاطئة؛ يقول «أقصر» على الرغم 

نالفط يشكل واشتع اطول مق الحط الرحق اك راقن الذون على انط راع بق 

د من الحالاف تفط العمابة الخاطكة ادك عن حفر قط 
يسبب الضغط اللجتماعى: ١‏ 

ثانا تحن مصولوق غن ذله؟ لأنه مذ كيت واماضينا التطؤرى [الارتقاى) أنهذة 
اسَعراحيجية فغالة لليقاء الجفر دن مكل أده قميا قبل 0 الك مده وتتوول ف« الشوول 
العُشبية مع أصدقاتك من الصيادين والجامعين وفجأةً وجدتٌ أقراتك يُسارعون بالهرب. 
فماذا تفعل؟ هل تظل واققّاء تحكّ جبينك وتتفكّر إِنْ كا قم وروتة فق ةا عقا أن 
حيوانًا غير مؤذِ يُشبه الأسد؟ لاء بل ستعدو في إِثّْر رفاقك بأسرع ما يمكنك. أما التفكيرُ 
فستؤجّله لوقتِ لاحق» حين تكون في مأمن. وأيّ شخصٍ تصرّفٌ على نحو مخالفء فقد 
اختفى أثره من المخزون الجيني البشري. إن هذا النموذج السلوكي متجذّر فينا على نحو 


تدا 


العقل الجمعي 


عميقء لدرجة أننا لا نزال نستخدمه إلى يومنا هذاء حتى في تلك المواقف التي لن يشكّل 
فيها ميزةٌ تُمكّننا من الاستمرار في الحياة. حالة واحدة تأتي على بالي يكون فيها العقلٌ 
الجمعي مفيدًا: نفترض أن لديك تذاكرَ للعبة كرة القدم في مدينة غريبة ولا تعرف أين 
الملعب؛ إِذَّا سيكون أمرًا ذا معنَّى أنْ تتبع الناس الذين يبدو من مظهرهم أنهم مشجعوى 
اللعية: 

البرامج الكوميدية والحوارية تستغل فكرةً العقل الجمعي حين تُشغْل أصواتٌ 
مشمكاق ف الشكلاق استرزافيجرة؛ مقا يهفن' الشاهديق عل الحسحك بأنفيدهم: واه من 
الأمثلة المؤثرة في العقل الجمعي هي خطبة يوزف جويلز: «هل تريدون الحرب الشاملة؟» 
القي لماع عام 1887 خدووجد فيديئ' لها عل موقم يوتيوي: إذا أخري امدتلاخ لراي 
الناس دون ذكْر أسماء وبشكلٍ فرديء فبالتأكيد لم يكن أي شخص ليوافق على هذا 

قتراح العبثي. 

والدعاية تستغل ضعفنا تجاه العقل الجمعي بشكلٍ ممنهج؛ وتعمل بأقصى كفاءة 
كين يكون من الصفب احتواء الوك زمكلةه عرد لا ونكن بحصرة فق الستارات ذات 
الاركاكه وسوائل التفظيف! ومتجات التكميل: ...إلى دون الزايا والعيوب الظاهزة): 
وكذلك حيثما يظهر أناس «مثلك ومثلي»؛ ولهذا نادرًا ما ستجد في التليفزيون ربةٌ منزلٍ 
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أفريقيةٌ تمتدح سائلًا للتنظيف. 

كُنْ متشكّكًا كلما وجدتّ شركة تَدّعي أن منتجها هو «الأكثر بِيعّا» ؛ فهي حجة عبثية؛ 
إذ ما الذي يجعل منتمًا ما الأفضلء فقط لأنه أكثر بيعًا؟ ويُعبّر الكاتب سومرست موم 
عن الأمر على النحو التالي: «لا يتحوّل الزعم الأحمق إلى حقيقة لآن ٠٠‏ مليون إنسان يرَونه 
كذلك.» ١‏ 

ملحوظة: بالنسية إلى الفصل السابق فإن إمبراطورة روسيا كاترين الثانية كان لها 
٠‏ عشيقاء منهم ٠١‏ معروفون بالاسم. 


رن 


مغالطة التكلفة الغارقة 


لماذا ينبغي عليك تجاهل الماضي؟ 


- اللي - 
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كان الفيلم سيئّاء ويعد ساعة همستٌ في أَذْن زوجتي: «هيا نَعُنْ إلى المنزل.» فأجابت: 
«بالطبع لا؛ فنحن لم ندفع ١‏ يورى في تذاكر السينما لتضيع سدّى.» اعترضث قائلًا: «هذه 
ليست حُجة. الثلاثون يورو قد ضاعت بالفعل؛ أنت بهذا ستسقطين ضحيةًٌ «مغالطة 


فن التفكير الواضح 


التكلفة الغارقة».» ردَّتْ: «أنتَ ومغالطاتك الفكرية!» ونطقت الكلمةٌ الأخيرة وكأنَّ في 
قمها مرارة. 

في اليوم التالي عقدتٌ جلسةٌ في التسويق. كانت حملة الدعاية قائمةً فعلًا منذ أريعة 
أشهّرء وكانت بعيدة كلّ البُعْد عن الميزانية المرصودة للنجاح؛ وقد كان من رأيي أن نوقف 
الحملة فورًا؛ إلا أن مدير الحملة اعترض دافعًا بالحجة التالية: «لقد استثمرنا بالفعل 
أموالا كثيرةٌ في الحملة» وإذا توقَفُنا الآن فسيذهب كلّ شيء أدراجٌ الرياح.» هو أيضًا كان 
فنحية ويخالطة القظفة الشارقة»: 

صديق يتعذّب منذ سنوات في علاقةٍ كثيرة المشاكل: وكانت المرأةٌ تخونه المرة تلو 
الأخرىء وفي كل مرة يكتشف خيانتها تعود له نادمةً وتترجّى عفوّهء وعلى الرغم من أنه 
لم يَعْدْ هناك أيُّ معنَّى كي يحافظ على علاقته بهذه المرأة. فإنها كانت تنجح كلّ مرة 
في إخماد غضبه. وحين حَدَّثْتهِ في هذا الأمر وضّح لي السبب قائلًا: «لقد وضعتٌ طاقةٌ 
عاطفية كتيرة حدًا فق هذه العلاقة وسيكون من الفطأ التفل: عنيا الأنم وه حالة 
تقليدية من حالات «مغالطة التكلفة الغارقة». ١‏ ا 

إن كلَّ قرارء سواءٌ على الصعيد الشخصى أو المهنىء دائمًا ما يُتخذ تحت مظلة من 
الف قد ففبوي: تحور اننا أن تكيي: مهنا كان لانن يمكن للاتسات ف ألى وفك أن يرك 
الطريقّ الذي اختاره - مثل إجهاض مشروع - ثم يتحمّل العواقب. هذا التقييمٌ تحت 
فظلة الغلو تيو السلوك المتلاني لعن د كل وتعالفلة القكلفة العار فق هر دكون اق 
أتفعنا كوا من الوكث كال والطاقة والحب ... إلخ؛ فيتحوّل المال الذي استثمرناه إلى 
مبرر لكي نُكملء؛ حتى لو كان الإكمالٌ لا معنى له بشكلٍ موضوعي. وكلما زاد الاستثمار, 
أيْ كلما زادت «التكاليف الغارقة», كان الدافعٌ أقوى للمُضي قَدُما في المشروع. 

وكثيرًا ما يقع مستثمرو البورصة ضحايا «مغالطة التكلفة الغارقة»؛ فغاليًا ما تتعلّق 
قراراتهم بالبيع بسعر التكلفة» فإذا زاد سعر السهم عن سعر التكلفة يبيعونهء وإذا لم 
يد لا يبيعون. وهو أمر لا عقلاني؛ فسعرٌ التكلفة ينبغي أَلَّا يلعب دورًا على الإطلاق, الذي 
ينبغي أن يُحسّبِ حسابه هى فقط النظرة لإمكانية تطوّر سعر السهم مستقبلًا (والتطور 
في شعن أسهم استثماراتٍ بديلة). أيّ شخص يمكن أن يخطئ؛ خصوصًا في البورصة: أما 
المفارقةٌ الحزينة في «مغالطة التكلفة الغارقة» هي: كلما فقدتٌ أموالا بسبب سعر سهم, 
تمسَّكْتَ به بصورة أقوى. 
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لماذا هذا التصرّف اللاعقلاني؟ يطمح الناس أن يبدوا في صورة الثابتين؛ حيث إن 
الثبات يُدلّل على المصداقية. والتناقضات ثَعَدَّ عذابًا لنا؛ فإن اتخذنا قرارًا بإجهاض مشروع 
ف االتتضيف قتدن نولل التنافن إن تعغرت أنكا كنا كر مايق يش عل مخطف عن الدوم. 
وحين نواصل العمل على مشروع بلا معنّى» فإننا نلجم هذا الإدراكَ المؤلم؛ وبهذا نبدو 
تافقين لد أطول. ٌ 

الطائرة كونكورد مثالٌ على عجز الدولة؛ فعلى الرغم من أن الشريكين إنجلترا وُفوكيننا 
كا بالفعل أن هتاعة الطائرة الشارهة لمجرعة الصوكالن وق أكلما آبذاة فإفينا 
وأضكلة طلخ الافيقاما راف ”اليؤلة“فقط يق أحل حفظ جاه الوحه القومى؛ فالاستغناءٌ عن 
المشروع كان سيعني الانتسلخه؟ ولهذا فإن «مقالظة الخكلفة القارقة» كينا ها يُطلق 
عليها أيضًا «تأثير الكونكورد». إن هذا الأمر لا يقود إلى اتخان قرارات خاطئة مكلّفةٍ 
قطني وإكما أيخنا قن تكوة قراراف قادسحف إن ري شعام أطيل المذها كهدية | قد 
مبرّر: «لقد ضحَّيّنا بحياة العديد من الجنود في هذه الحرب» وسيكون من الخطأ التراجع 
الآن.» 

«لقد قدث السيارةً لمسافة طويلة ...». «لقد قطعث في هذا الكتاب شوطًا طويلًا 

.2 «لقد أمضيث عامَّيْن كاملين في هذا التخصص ...» بمساعدة جُمَل كهذه تستطيع أن 

تعرف أن «مغالطة التكلفة بالأكارة تقبع في إحدى زوايا عقلك وتسنّ أسنانها. 

كَمَةَ أسبابٌ جيدة كثيرة لمواصلة الاستثمار بدلا من إنهاء مشروع ماء إلا أن السبب 
السيئ هو: مراعاة ما سبق استثماره سلقًا. اتخاذ القرار تاف عق أن تتجاهل 
التكاليف التي صرفتء بصرف النظر عمًا سبق أن استثمزته؛ فإن ما كي أن لسن 
حسايه هو الحاضر وتقديرك للمستقبل. 


/ 


التباذلية 


لاذاهق الأفضيل آل تفيل دضوة عل مشرون؟ 





شهدث ثقافةٌ الهيبيز قبل عدة عقودٍ أوجٌ ازدهارها؛ فقد كنا تُقابل في محطات القطار 
والمطارات شبابّ طائفة الكريشنا يرتدون الثيابَ الفضفاضة الوردية اللون» وكانوا يهِدُون 
كل مَن يمر بهم وردةة صغيرة. لم يكن الشباب يقولون الكثير؛ تحية؛ ابتسامة» وكان هذا 


فن التفكير الواضح 


كل شيء. وحتى لو لم يجد رجل أعمالٍ نفعًا يُرتجّى من الوردة فإنه كان ن يقبلها؛ إن لم 
يكن أحد يريد أن يظهر بصورة غير المهدّب. وحين كان يرفض أحدُّهم الهدية كان يسمع: 
«يل اقبلّهاء إنها هديتنا إليك.» 

ومّن كان يُلقي والمودة ف أول شوق تمافة في شارع جانبيٌ. كان يجد أن 
ورودًا أخرى مُلقاةًَ فيه. لكن لم تكن هذه هي النهاية؛ فبينما تأنيبٌ الضمير يعتمل في 
نفسه. إذا بالمرء يلتقي بشابٌ من شباب الكريشنا يطلب منه تبرّكَاء وينجح في الحصول 
عليه في حالات كثيرة. وقد كان جَّمَعٌ التبرعات بهذه الطريقة يُجدِي ثمارّه لدرجة جعلت 
الكثير من المطارات تمنع هذه الطائفة من الوجود في حرمها. وقد قام العالم روبرت 
سيالديني بدراسة ظاهرة «التبادلية» بشكلٍ دقيقء ووصّلّ إلى نتيجة مفادها أن الإنسان 
لا يكاد يتحمّل أن ن يكون مَدِينًا لأحد. ْ 

قبل عدة سنوات دُعيت أنا وزوجتي إلى عشاءٍ أقامه أصدقاء كنا نعرفهم منذ زمن 
كانوا لطفاءَ لكن غير مثيرين للاهتمام بالمرة» ولم نتمكّن من اختلاق حجة مقنعة؛ 
كالسطوونا ]ل تل الدعوه دوساو الأمن كنا كان قيفي أن ون عامط اللسوكق 
منزلهم مُملة» وعلى الرغم من ذلك فقد أحسسنا أنه يتعيّن علينا أن ندعوّهم إلى منزلنا 
بعد عدة أشهر. وكان الالتزام بهذه «التبادلية» 0 وراء قضائنا هاتين الأمسيتين 
المملتين. أما بالنسبة إليهم» فقد كان من الواضح أن الأمر مختلف؛ إن قاموا بدعوتنا بعدها 
بعدة أسابيع. وأستطيع أن أتخيّل أن كثيرًا من الناس يتقابلون بصفة دورية بسبب هذه 
«التبادلية»» على الرغم من أنهم يتمنّوْن لو أنهم خرجوا من هذه الدائرة الجهنمية. 

وكثير من منظمات المجتمع المدني تتبع نموذج الكريشنا: : دم هديةٌ أولاء ثم اذكر 
مطالبّك بعد ذلك. وفي الأسبوع الماضي وصلني من منظمة مهتمة بالمحميات الطبيعية 
مظروفٌ مليء بكل أشكال الكروت الفخمة التي تُصوٌّر مناظرٌ طبيعيةًٌ خلّابة وكان 
الخطابٌ المصاحب يقرّر أن كل هذه الكروت هدية إلى شخصي. ويصرف النظر عن 
كوني سأقدّم لهم تبرّا أم لاء فمن حقي الاحتفاظ بالهدية. وطبعًا كان الأمر يقتضي 
قدرًا من المجهود وبرودة الدم لأحمل نفسي على إلقائها في سلة القمامة. إن هذا الضغط 
اللطيف يمكن أن نطلِق عليه «فسادًا»» وهو منتشر في القطاع الاقتصادي بشكلٍ كبير. 
احد الورنين لنوع من الفكات قوم يدعوة ريون مكتهل إل يطولة البريق الذي النحعه: 
ستكون الرغبة في عدم تحمُّل وَخْز الدّيّْن كبيرةٌ لدرجة أنَّ المشتري سيبتلع الطَُّمَ. 
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تفذل والتتادليةة تأرميكة زالفة القدم: إق ما اتقولة ق الأمنان هوه سوق أمنا لك ني 
العون إِنْ أنت مددتَّ لي يد العون.» سنجد هذه «التبادلية» في كل أنواع الحيوانات التي 
تتعرّض لتفاوتٍ في وفرة كميات الطعام المتاح. لنفترض أنك صياد وجامع ومن حظك 
الطيب تصيب غزالًا ذات يوم؛ فهذا أكثر بكثير مما يمكن لك أن تأكله في يوم واحد؛ إن 
لدريك الشراع الكوامات رعذ لهذا منتفشيم الدواكمم اهيا مجموفتك 'وهذا يعليك 
إمكانية الانتفاع بغنيمة الآخَرِين حين لا يحالفك الحظ؛ فبطنْ الآخرين هي ثلاجتك. وهي 
استراتيجية ممتازة للاستمرار في الحياة. «التبادلية» هي إِذَا نوع من إدارة الأزمات؛ فلولا 
هذه «التبادلية» لكانت الإنسانية - وكثير من التكزوانات - قد انقرضّث بالفعل. 

يوجد أيضًا جانب قبيح لهذه «التبائلية»: القصاص. فالثأر يعقبه الأخذ بالثأرء ليجد 
الإنسان نفسه في حرب خَرٌّوس. إن ما وعظ به السيد المسيح لكسر هذه الحلقة الجهنمية 
حين تدير خدك الأييسر كن ضرب خدك الأيمنء يصعب علينا اتباعه؛ لأن هذه «التبادلية» 
تنتمي إلى برمجتنا الثابتة للبقاء على قيد الحياة منذ ما يريو على مائة مليون سنة. 

ومؤخرًا شرتحث لل إحدى الشيدات ,اذا لم كن تسمح لس أن نبذاع لها مشرومًا في 
الحانة: «لأني لا أريد أن أتحمّل ذلك الالتزامً الذي قد يُفضي إلى أن أدعوه إلى الفراش.» إن 
هذا قرانٌ يتّسم بالحكمة البالغة. 

في المرة القادمة حين يدعوك أحدهم في المتجر الكبير لتتذوّق النبيدَء أو الجبن» أو 
اللحم المقددء أو الزيتون» ستعرف لماذا عليك أن ترفض العرض. 
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انتيه حين تسمع عبارة «حالة خاصة» 





يريد جيرار أن ينقص من وزنه؛ ويراهن على نظام «س//رص/ع» الغذائي. كلَّ يوم يقف 
على الميزان» فإن كان وزنه أقلّ من اليوم السابق سمح لنفسه بالابتسام» ونسب النتيجة 
إلى نجاح النظام الغذائي. أما إِنْ وجد وزنه قد زادء فإنه يعزى ذلك إلى التذبذب الطبيعي 





فن التفكير الواضح 


وينسى الأمر. وهكذا عاش شهورًا طويلة تحت وَهم أنَّ نظام «س/رص/ع» فعَّالٌ على 
الرغم من أن وزنه لا يزال ثابنًا تقريبًا. جيرار ضحية لما يُسمّى «الانحياز التأكيدي». 
ضحيةٌ نوع غير مؤذٍ منه. 

إن «الانحياز التأكيدئ» هو الأب لكل أخَطاء التفكيرة إثه الاتجاه حهى تفسيز المعلومات 
الجديدة بما يجعلها تتوافق مع النظريات التي نعرفها ونظرينا للعالّم وقناعاتنا. بعبارة 
أخرى: المعلوماثُ الجديدة التي تتناقض مع النظريات التي نعرفها (وتّسمَّى تبعًا لما 
سبق «دليلًا لا تأكيديا») نقوم بفلترتها ورفضها. وهذا خطير؛ فقد قال ألدوس مَكسلي: 
والمقادى لا كتو نك عن الركود لعزن اننا تكتجامليهان» ومن ارشع مق ذلك فإن هةااخصية) 
هو ما تفعله. وهذا ما يعرفه أيضًا المستثمر المتأنّق وارين بافيت: إن ما يتقنه الناس 
ببراعة هى فلترة المعلومات الجديدة بطريقة تجعل مفاهيمهم تظل متَّسقة.» على الأرجح: 
بافيت ناجحٌ لهذا السبب تحديدًا؛ يسبب إدراكه لخطورة «الانحياز التأكيدي»؛ ومن تم 
يُجِبر نفسّه على أن يفكّر بطريقة مختلفة. 

ويحتدم «الانحياز التأكيدي» في القطاع الاقتصادي بشكل خاص. مثال: يقرّر المجلس 
الرقابى استراتيجيةٌ جديدة؛ نتيجةٌ لذلك يُحتقى» زستعاين بكل العلامات التى توحى 
بتجاح هده الاستر ا فتعية, وكلها كدر المرم وحن علاماى كديرة عل قهاليتيا: آما المؤشرات 
المعاكسة فلا يتم النظر إليها على الإطلاق» أو يتم تخفيفها بأنها «حالات خاصة» أو 
وضنعويات ها كان يمكن الخددز يهام المحلس الركاض أعمى إذا حيال «الدليل الات كود 

ها" العمل #دكا ل يجا طيارة كالة جا ضيه من حدق إهدفاذ السم فثاليا ها 
يختفي وراء ذلك «دليل لا تأكيدي» طبيعي جدًا. وأفضل شيء هو التمسّك بنموذج تشارلز 
دارون الذي وطّنَ نفسه منذ مطلع شبابه على المحارية المنهجية «للانحياز التأكيدي»؛ 
فكلما تناقضّت ملاحظاته مع نظرياته حمَّلّها على محمل الجد. وكان يحمل باستمرار 
وق الفلسطات ايها دمي وندة سم كل شدوين المشاهدات القن ونا فشن مع 
النظريات في غضون "١‏ دقيقة؛ فقد كان يعرف أن العقل «سينسى» بشكلٍ واع «الدليل 
اللاتأكيدي» بعد مضي ٠٠١‏ دقيقة. وكلما عَدَّ نظرياته مجكدا طن معاد با عار عر 
مشاهدات تُناقضها. لنرفغ له القبعة! 

ما يكلّفه التجاؤز ووّضع النظرية التي تؤمن بها موضعٌ السؤال» يظهر من خلال 
التجربة التالية: وضع أستاذ أمام تلاميذه هذه الأرقام: ” 5: 7. وكان عليهم أن يكتشفوا 
القاعدة التي كتبها الأستاذ على ظهر ورقة» وكان على العينة أن تكتب رقمًا يجيب 
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عنه الأستاذ إما بعبارة «يتوافق مع القاعدة»»: وإما بعبارة «لا يتوافق مع القاعدة»؛ وكان 
مسموحًا لهم أن يذكروا أي عدد من الأرقام يريدونء لكن تخمين القاعدة مرة واحدة فقط. 
أكان معظم 'الطلات ناف وكان رذ اللسنتاة: #يتوافق م القاهدة 4 رمق أجل التاضن 
جِرّبَ الطلاب الأرقام ,2٠١«‏ و«؟7١»:‏ و«5١»»‏ وكان يجيب الأستاذ كلّ مرة: «يتوافق مع 
القاعدة.» وعليه استنتج الطلاب نتيجةٌ بسيطة: «إذَّاء القاعدة هي: أَضفْ ؟ إلى الرقم 
الأخير.» لكن الأستاذ هنَّ رأسه وقال: ليست هذه هى القاعنة المذونة ل .طون الورقة, 

تلميذ واحد أكثر جنك تعامّلَ مع الواجب بشكلٍ مختلف؛ جرّبٌ الرقم «5»» فقال 
الأستاذ: «لا يتوافق مع القاعدة.» «/ا؟» «يتوافق مع الفاعرقي ثم جرّبّ الطالبٌ كلّ الأرقام 
الممكنة المختلفة «سالب 5؟»: «4»: «سالب 57». ومن الواضح أنه كانت لديه فكرة» وكان 
يحاول أن يدحضها. وأخيرّاء وبعدَ أنْ لم يجد مثالا مضادًا قال: القاعدة هي أن الرقم 
التاليّ ينبغي أن يكون أعلى من الرقم الذي يسبقه. فقلب الأستاذ الورقة وكانت هذه هي 
بالضبط القاعدةً المكتوية على ظهرها. فما الفارق بين هذا الطالب الواسع الحيلة ويقية 
الطلاب؟ بينما كانوا هم يبحثون فقط عمًا يؤكد نظريتهم: كان هو يبحث عمًا يدحضهاء 
وكان يبحث بوعي عن «الدليل اللاتأكيدي». إِنَّ الوقوع في فح «الانحياز التأكيدي» لا يماثل 
مقو فكرية ىكيم ككرت يوكن فق عياننا؟ مدزما بيعدرهةبق القصل ابنال: 


الانحياز التأكيدي (الجزء الثاني) 


تديّز قناعاتك الأثيرة 





تعرّفنا في الفصل السابق على الأب لكل أخطاء التفكير: «الانحياز التأكيدي». وهنا نقدّم 
عليه بعض الأمثلة. كلنا مُجرون على تصميم نظرياتٍ عن العالّم والحياة والاقتصاد 
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والاستثمارات والنجاح المهني ... إلخ» ودون هذه الافتراضات لا تسير الحياة» وكلما كانت 
النظريةٌ ذات قوة امتصاص مثل الإسفنج, كانت مغالطةٌ التأكيد أقوى؛ فمّن يعتنق في 
حياته نظرية أن «الناس طيبون»» فسيجد ما يكفي من الدلائل ليؤكّدهاء وكذلك مَن 
يعتنق نظريةٌ أن «الناس سيُّون»؛ فكل من مَحِبّ البشر وكارههم سيقوم بدحض «الدليل 
اللاتأكيدي» (البرهان المضاد) ليجد أطنانًا من التأكيدات على صواب رؤيته للعالم. 

يعمل المنجّمون وخبراء الاقتصاد وفق المبدأ نفسه؛ فمقولاتهم إسفنجية لدرجة أنهم 
يجتذبون التأكيدات كالمغناطيس: «ستعاني من لحظاتٍ حزينة في الأسابيع المقبلة» أى «في 
المع التوبفط ودين لمعم هل حفطن الفولق دما معن الدى التوسط ؟ وما مقف 
الضغط على الخفض؟ الخفض قياسًا إلى ماذا؟ الذهبء أم الينء أم البيزىء أم القمح؛ أم 
الأملاك العقارية في حي كرويتسبيرج في برلين» أم سعر النقانق المبهّرة بالكاري؟ 

ويفضل قدراتها الإسفنجية الفاكقة تُعَدٌ تَعَدَّ المعتنقات الدينية والفلسفية تريةً خصبة 
ل «الانحياز التأكيدي»؛ فهنا ينتشر الانحياز بشراسة. المؤمنون يرون في كل خطوة أن | 
موجودٌء على الرغم من أنه لا يُظهر نفسه إلا للأميين في الصحراء والقرى الجبلية النائية: 
لكن ليس في مدينةٍ مثل فرانكفورت أو نيويورك. يبيّن بوضوح كم أن «الانحياز التأكيدي» 
أمرٌ قوي؛ فحتى أكثر الاعتراضات | إفحامًا تُستيعّد ْ 

وليس ثَمََةَ نوع مهني يعاني من «الانحياز د التأكينيء أكثر من مُحرّرِي القسم 
الاقتصادي بالصحف. غاليًا ما يقدّمون نظريةٌ رخيصة:ء ويسوقون دليلين أو ثلاثة على 
صحتهاء وهكذا ينتهي المقال. مثال: «جوجل نجاحُها كبيرٌ لأنها شركة تعيش في ثقافة 
الإبداع.» وهكذا يذهب المحررء يبحث عن شركتين أو ثلاث تعيش أيضًا في ظل ثقافة 
الإبداع؛ وبذلك تكون شركات ناجحة (دليل تأكيدي). لكنه لا يبذل مجهودًا ليجد «الدليل 
اللاتأكيدي»؛ أيْ لا يبحث عن الشركاث التي ترعى الا لكنها ليست شركات ناجحة, 
أو تلك الشركات الناجحة دون أن ترعى الإبداع؛ فَكَمّةَ عددٌ كبير من الشركات في النوعين 
كلَيْهماء إلا أن المحرّر يقرّر أن يتجاهلها بشكلٍ متعمّد؛ فلى أنه ذكر بعضهاء لَعرف أن 
مقاله يستحق أن يُلقَى في سلة المهملات. أما أنا فسأقوم ببرُوزة هذا المقال الذي يُمكَل 
جوهرة في بحر من الأبحاث التافهة غير النافعة. 

وَوَفْقٌ المبدأ نفسه تُكتّب كُتّب المساعدة على النجاح والحياة؛ حيث يتم تقديم أكثر 
النظريات ابتذالًاء مثل: «التأمل هو المفتاح للسعادة الوجدانية». ويطبيعة الحال» قد وجد 
المؤلّف أكوامًا من الأمثلة التي تؤكّد صحةٌ مقولته, لكنْ لى بحثنا عن «دليل لا تأكيدي» 
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لكل تحاناابلة حدوف: أناك يعيشون في سعادةٍ نوق مماوطة الفا نلو اناسل يفيش و 3 
تعاسة على الرغم من ممارسة التأمّل. إنه لأمن يدعو للأسى حين نعرف أعدادَ القراء الذين 
يقعون في فخ مثلٍ هذه الكتب. 
وتتمثل اللعنة في أن «الانحياز التأكيدي» يظلّ في اللاوعي؛ فطبيعيٌ أننا لا نحب أن 
ق الرصاصٌ قناعاتنا ويُحدث بها ثقويًا. لكنْ أليس من الصحيح أننا دُقيم المتاريس 
أمام قناعاتنا لنحميّها؟ فالآمرُ يبدو وكأننا يُصوّب علينا بمسدس مزوَّدٍ بكاتم للصوت؛ 
فالرصاص ينطلق لكننا لا نسمعه. 
والإنترنت يُسهل أن ن نلتقي من يماثلوننا في الرأي؛ فنحن نقرأ المدونات التي تدعم 
نظرياتنا. وشخصنة الأخبار تَكرّس أن الآراء المتضادة لا تَظهر على شاشة راداراتنا. 
وصرنا نتحرك باطّرادِ تجاه مجتمعاتٍ من أفرادٍ متشابهي التفكيرء يقومون على تعزيز 
«الأكحياذ التاكيدض: 1 
كيف يمكن أن نحميّ أنفسنا؟ تبدى عبارة آرثر كيلر كاوتش مفيدة: «اقثُلٌ حبيباتك.» 
كان الناقد الأدبي يخاطب الكُتّابِ الذين يجدون معاناةً حقيقيةٌ في شطب الجُمل التي 
تبدى جميلةٌ لكنها زائدة. إن مناشدة كيلر كاوتش لا تنطبق فقط على الكُنَّابِ الناشئين 
المتردّدينء ولكن على الجميع. الخلاصة: تشاجّز مع «الانحياز التأكيدي». دوّنْ معتقداتك» 
سواءً أكانت حول نظرتك للعالم, أم الاستثمار أم الزواج» أم الرعاية الصحية: أم الأنظمة 
الغذائية أم الاستراتيجيات المهنية ثم ابحث عن «الدليل الااكهية فقدّلٌ النظريات 


المفضّلة لدى أي إنسان عمل شاقء لكنَّ الروح المستنيرة لا تملك أن تلتفٌ حول المسألة. 


مع 
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لا تحترم السلطات المرجعية 





يوضخ. الشفن الأول .فق الاتجيل ما يحدك حين لا قطيع السلطة الكبري» تطوّد 
من الجنة. وهذا ما تريده أيضًا السلطات الأصغر أن نعتقده: الخبراء السياسيون, 


فن التفكير الواضح 


والعلماء؛ والأطباءء والرؤساء التنفيذيون؛ والاقتصاديون» ورؤساء الحكومات, والمعلّقون 
الرياضيون؛ ومستشارى الشركات وأساطين البورصة. 

إن المرجعيات تطرح إشكاليتين؛ أولًا: كشف حساب النجاح. يوجد تقريبًا مليون 
اقتصادي مدرّب على هذا الكوكبء ولم يتنب واحد منهم بتوقيت الأزمة المالية بالضبطء 
فضلًا عن تتابُع الأحداث من انفجار فقاعة العقارات» عبورًا بانهيار مقايضة الائتمان 
الافتراضي» وصولًا إلى الأزمة الاقتصادية الكبيرة؛ ولم يحدث قط أنْ أخفقّتْ مجموعةٌ من 
الخبراء على ذلك النحو الشنيع. لنأخذ مثالا من المجال الطبي: حتى عام ١6٠١‏ كان يمكن 
إثبات أن ذهاب المريض إلى الطبيب يزيد من تفاقّم الحالة (نقص النظافة والفصدء 
وغيرهما من الممارسات الملتوية). 

كون المرجعيات غالبًا ما تخطئ أخطاءً 24 ينَةَ هو واحد من جوانب المشكلة. الخطأ 
أمر بشريء أما الحقيقة الأبعد أثرًا فتتمدّل في أننا في حضور المرجعية نُقلُل تشغيلٌ تفكيرنا 
المستقل؛ فنحن أقل حذرًا في تقيّل آراء الخبراء مقابل آراء غير الخبراء. وكذلك نحن نطيع 
السلطات حتى في المواقف غير ذات المغزى لا منطقيًا ولا أخلاقيًا؛ وهذا ما يُسمَّى «انحياز 
المرجعية». 

وقد أظهر عالم النفس الشاب ستانلي ميلجرام عام ١5711١‏ المسألةً بأوضح ما يكون 
في تجربة؛ حيث تم إيقاف المبحوثين بينما يقف شخص آخَر خلف لوح زجاجيٌ يُضرّب 
صريات كؤربية صذاامة 06 الؤلق يح قراس ق هكم وسكذا جد مضل إل 0 
فولت قد تُودِي بالحياة. ومهما صرخ الشخص المعذَّب من الألم وارتجف (لم يكن َمَّةَ تيارٌ 
كهربي وإنما مجرد ممكّل), وحاوَّلَ الشخص المبحوث مقاطعة التجربة؛ كان البروفيسور 
ميلجرام يقول بهدوء: «واصِلٍ العمل التجربةٌ تقتضي هذا.» وكان معظم الناس يواصلون 
العفل: إن أكتن هن حميف المبحوكين وطتلوا إل الحد الأعجى مزق التدانالكهرس: ققط مق 
أجل الطاعة العمياء للمرجعية. 

ولقد تعلّمَت شركات الظيران خظورة «انحياز المزجعية» في العقؤد الأخيزة؛ فَمحظمُ 
الكوادى سيئة أن الطبار يقترف: خملا وولقدابمناعف الظيان :هذاه كن فقظ" يي 
الاعتقاد في المرجعية فإنه لا يثق في نفسه ليعالج الخطأً؛ ومنذ ١١‏ عامًا يدرب الطيارون 
فيما يُسمَّى «إدارة موارد الطاقم»» وهناك يتعلّمون أ ن يُعبّروا بسرعة وبصراحة عن أي 
شيء لاود ار ايهيازة اخرى لدو القخلطن بيط ومن وانها ‏ الرحس» 
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ثمة شركات عديدة تتبع خُطَّى شركات الطيران» وإِنْ ظلت خطواتها متعثّرة. 
وخصوصًا إِنْ كان الرئيس التنفيذي مسيطرًا؛ إذ يكون الخطر كبيرًاء فالعاملون معه 
خاضعون لسلطان «انحياز المرجعية»»: وهذا ليس في صالح الشركات. 

ينشد الخبراء أن ينالوا التقدير؛ ولهذا يحاولون إبرازٌ وضعهم بعلامات بيّنة؛ الأطباءً 
والباحثون من خلال ردائهم الأبيضء ومديروى البنوك من خلال البدلة وربطة العنق 
- ليس لربطة العنق أي وظيفة؛ إنها مجرد إشارة - ولملوك يرتدون تيجانًا. في 
الجيش نَمّةَ الزْتَب العسكرية؛ وفي الكنيسة الكاثوليكية تتميّز الرّتَب بوضوح بالغ. واليوم 
كمه إشاراتٌ أخرى تُوْخّد في الحسبان: دعوات الظهور في البرامج الحوارية؛ والكتبء 
والمنشورات. 

ولكلّ زمن المرجعياثٌ التي تُمثَّل موضة العصر؛ فمرةً هم الكهنة, ومرةً الملوك» أو 
المحاربون» أو الباباوات» أو الفلاسفة» أو الشعراءء أو نجوم الروكء أى مذيعو التليفزيون؛ 
أى مؤسسو شركات الإنترنت» أو مديرو صناديق الاستثمار» أو رؤساء البنوك المركزية. إذَا 
كَمَةَ موضة للمرجعية يتبعها المجتمع بسرور. أما العبث الكامل فهو حمل المرجعيات على 
محمل الجد خارج مجال تخصّصها؛ مثلًا: عندما يوصي لاعبُ تنس محترفٌ بماكينات 
قهوة» أو ممثلة بأقراص للصداع النصفي. والمزيد حول هذا في فصل «تأثير الهالة». 

كلما قابلث خبيرًا حاولث أن أتحدّاه. أنتم أيضًا حاولوا أن تفعلوا الشيء نفسه؛ فكلما 
كان موقفكم من المرجعيات موققًا ناقدًا كنتم أكثر حريةٌ» وتمكّنتم من الوثوق بأنفسكم. 


الك 


تأثير التباين 


لا تخرجي برفقة صديقاتك الجميلات 





في كتابه «التأثير»» يصف روبرت سيالديني قصة أخوَّيْن؛ هما سيد وهاريء كانا يعملان 
في مجال الملابس في أمريكا في الثلاثينيات. كان سيد مسئولًا عن المبيعات» أما هاري فكان 
يدير ورشةً الحياكة. وكلما لاحَظّ سيد أن البدلة تُعجب الزَّيُون الواقف أمام المرآة» كان 


فن التفكير الواضح 


يتصنّع أن سمعه ثقيلٌ نوعًا ماء وحين يسأل الزّيُون عن السعرء كان سيد ينادي أخاه: 
«هاريء ما ثمن هذه البدلة؟» وكان هاري يقوم من طاولة الحياكة ويصيح قائلًا: «هذه 
البدلة القطنية الجميلة ثمنها ”5 دولارًا.» وهى سعر مرتفع جدًّا في ذلك الوقتء فكان سيد 
يُمشََ أنه لم يسمع شيئًا «كُمْ تقول؟» وكان هاري يكرّر السعر «": دولارًا»» فيستدير 
سيد نحو الزبيون ويقول: «"5 دولارًا.» وفي هذه اللحظة كان الزبون يسرع بوضع ال ”7 
دولارًا على الطاولة؛ ثم يُهرّع إلى الخروج من المحل ببدلته الغالية قبل أن يلاحظ سيد 
المسكين ذلك «الخطأ». 

ريما تعرف التجربة التالية من أيام المدرسة: خُذْ دَلْوَيْنَء املا الأول بماء فاترء والثانيّ 
بماء مثلج. اغمز يدك اليمنى لمدة دقيقة في الماء المثلج» ويعْدّها ضَعٌ يِدَيّك الاثنتين في دلى 
الماء الفاتر. يم تشعر؟ اليد اليسرى تشعر بأن الماء فاترء بينما اليمنى تشعر بأنه ساخن. 

إن حكاية سيد وهاري وتجربة الماء تنبنيان على «تأثير التباين»: نحن نحكم على 
شي بان اجملء أغل, أكير.... ومكذاء فى تفص الوقك الذى يكون )فيه أمامنا ك2 آكر 
شبيكاء ركيم طهر . ومعذا! |3 ضعي عليكا إفندان الأحكاء المطلفة . " 

إن «تأثير التباين» هو إحدى مُغالّطات التفكير الشائعة. تطلب مقاعدَ جلدية لسيارتك 
لأن الثلاثة آلاف يورو المطلوية فيها تَعَذَّ زهيدةً مقارَنةٌ بثمن السيارة الذي يبلغ 70 ألف 
يورو. وكل الفروع التي تقدَّم اختيارات للتجهيزات تلعب على هذه الخدعة. 

إلا أن «تأثير التباين» له أثره أيضًا في مجالاتِ أخرى؛ فالتجارب تُظهر أن الناس 
يسلكون طريقًا سَيْرَا على الأقدام لمدة ٠١‏ دقائق من أجل توفير ٠١‏ يورى في سلعة غذائية, 
لكنْ لم يخطر ببالٍ أحدٍ أن يسلك طريقًا لمدة ٠١‏ دقائق حين يجد بدلة في نهاية الشارع 
ب 4174 يورى بدلا من 189. إنه تصرّفٌ لا عقلاني؛ لأن الدقائق العشر تظل عشر دقائق 
وال ٠١‏ يورى تظل أيضًا ٠١‏ يورو. 7 

ودون «تافر العايؤيتها كانيبوق التدفيض اك التصيح زاقية :سح تمص كن 
من ٠٠١‏ يورو إلى 7١‏ يبدو أرخصٌ من منتج ثمنه .١‏ لكنْ ينبغي آلا يلعب السعرٌُ 
الأساسي أي دون :موحةا قال :فى المسنعكسة «السهم ريحي :لأنه اقل د :امن اعل 
سعر.» لكني هززثٌ رأسي بالرفض؛ فسعرٌ السهم في البورصة لا يكون أبِدّا «مرتفعًا» أى 
ومتحفكا إخه فط جا كو علحة؛ ول نحن الامسوال ولق لفط مل يتخصيعي: كد هذه 
الحقطة ام دوي ؟ 

بسبب التباين يكون ردٌّ فعلنا مثل رد فعل الطيور تجاه طلقات البندقية؛ نرفرف 
بِحِناحَيّنا ويزداد نشاطنا. أما الوجه الككن لهذة الحالة. فهو أننا لا نلاحظ التغييرات 


01 


تأثير التبايّن 


الصغيرة التدريجية. ساحِرٌ محتال يسرق منك ساعتك لأنه يمارس ضغطًا كبيرًا على جزء 
حرمت جو الكرحة القرد الحقط الإسراك الخقيوة على وعجدكن و1 ار 
لا يستلفت نظرنا الكيفية التي تخ تختفي بها أموالنا؛ فهي تفقد تفقد قيمتها باستمرارء لكننا لا 
تلاحظ ذلك لآن التضخم يتّخذ مسارًا متدرجًا. ولو فرض علينا الوضعٌ في صورة ضرائب 
قاسية - وهذا هو أصل المسألة فعلًا - لّغضينا لذلك أيِّما غضب. 

ويمكن ل «تأثير التباين» أن يدمّر حيواتٍ بأكملها: امرأة جذدَّابة تتزوّج رجلا عاديًا. 
لماذا؟ كان لأهلها مخاوف؛ ولهذا يبدو لها الرجل العادي أفضل مما هو عليه في الواقع. 
وفي النهاية» وبسبب التعرْض لشلالات الدعاية التي تقوم بها أغلى العارضاتء فالسيدات 
الجميلات يبدونَ أكثر جاذبيةٌ؛ فإِنْ كنت سيدة تبحث عن رجلٍ فلا تذهبي أبدًا بصحبة 
صديقاتك الشبيهات بالعارضات؛ لأن الرجال سيقومون بتقييمك كسيدةٍ أقل جازبيةٌ: أقل 
مما أنت عليه في الحقيقة. اذهبي بمفردكء والأفضل أَنْ ن تصطحبي صديقتين قبيحتين إلى 
الحفل. 


/اه 


الانحياز المعري 


هل استخدام خريطة خاطئة أفضل من لا شيء على الإطلاق؟ 





«كان طوال حياته يدخّن ؟ علب من السجائر كلّ يوم وعاش حتى جاوز مائة عام؛ 
وعليه, فلا يمكن أن يكون التدخينٌ ضارًا إلى ذلك الحد.» أو: «هامبورج مدينة آمنة؛ فأنا 


فن التفكير الواضح 


أعرف شخصًا يعيش في قلب حي بلانكينيزيه لا يوصد بابّه أبدّاء ولا مرة» حتى حين يكون 
مسافرًا في إجازة: ولم يحدك قط آن اقَتحِم :منؤله.».مثل هذه الْحُمل تريد أن تنيت :ضحة 
أمر ماء لكنها في الحقيقة لا تبرهن على أي شيء؛ فالناس الذين يتحدثون بهذه الطريقة 
هم في الواقع أسرى لما يُسمّى «الانحياز المعرفي». 

هل عددٌ الكلمات التى تبدأ بحرف الراء أكثْرٌُ في اللغة الألمانية» أم عددٌ الكلمات التى 
قتكيي بالراء التجابة: إن عدي الكلفات النتهية بحرت الراء أكقن من محف الكلمات القن 
تيد مه؟ ذال اذا تخطيه معطم فق يحدي عن هذا السقال؟ لأن الكلمات الل .كينا جالراء 
تخطر على بالنا أسرع من الكلمات التي تنتهي به. وبصيغة أخزى: في أكثر إقاحة. 

إن «الانحياز المعرفي» يعني الآتي: 220 لأتفيتنا صوزة 8 العالّم بناءً على 
السهولة التي نتوصّل بها لأمثلةٍ؛ وهو أمر ينسم بالحماقة طبعًا لأنه في الواقع لن يتأتّى 
شيء بصورة أكثر شيوعًا لمجرد أننا نستطيع أن نتصوّر وجوده على نحو أيسر. ويبسبب 
«الانحياز المعرفي» فإننا نتنزه في العالّم معتمدين على خريطة مخاطِرٌ غير صحيحة؛ ولهذا 
فنحن - بشكل ممنهج - نغالي في تقدير مخاطر الوفاة في حادث طائرة أو سيارة أو 
في جريمة قتلء بينما نقأّل من مخاطر الوفاة بصورة أقل دراماتيكيةً عن طريق الإصابة 
بالسكو أ ىتشترظان [لفنةالوكوة بالققايل قل شررة مقا تتخكل: والاكتعات أكض يوا 
إننا نفترض في كل ما هو استعراضيء أو بّشعء أو صارخ. أنَّ احتماليةٌ وقوعه عالية. أما 
كل ما هو صامت وغير مرئي فنفترض أن احتماليةٌ وقوعه نادرة؛ فالاستعراضيٌ البّشع 
الصارخ متاح للذهن أكثر من العكس. إن ذهننا يفكّر بصورة درامية وليست كمية. 

والأطباء على وجه الخصوص كثيرًا ما يقعون ضحايا «الانحياز المعرفي»؛ فَهُمٌ لديهم 
علاجاتٌ مفضّلة يصفونها لأكبر عدب ممكن من الحالات. ربما كانت هناك علاجاتٌ مناسبة 
أكثرء لكنها ليست حاضرةً في تفكيرهم؛ إنهم إذَا يمارسون ما يعرفون. مستشارى الشركات 
ليسوا أفضلّ حالًا؛ فإذا صَادَفَهم موقفٌ جديد تماماه فلن يقوموا بمَّحُذ تفكيرهم أكثر 
ويتنهدون قائلين: «لا أعرف حقيقةٌ ما يمكن لي أن أنصحكم به.» لاء بل سيحاولون 
تطبيقٌ واحدة من عمليات الاستشارة المتداوّلة» بصرف النظر عن مناسيتها للوضع. 

وكلما تكرّر الشيء؛ سهّلّْنا على مخنا استرجاعه. وليس شرطًا أن يكون ذلك الشيء 
حقيقيًا؛ فكُمُ مرة كرَّرَ النازيون كلمةً «المسألة اليهودية» إلى أن اقتنعت الجماهير أن تَمَةَ 
مشكلة جدَّية؟ يكفي أن نكرّر كلمات» مثل طبق طائر أو طاقة حياة أو كارماء مرات 
كافيةٌ لنُفاجَأ أن اشاس صاروا يعتقدون في وجودها. 


لك 


الانحياز المعرفي 


تكن عترتومة #الاتحياز- اعرف أيضا 3 مقاهد: الجالس» الرقابنة: #فالسادة 
يتناقشون في الأمور التي تعرضها عليهم الإدارة - غاليًا الأرقام ربع السنوية - بدلا من 
الأمور التي لا تعرضها عليهم الإدارة؛ فعلى سبيل المثال: من الأهمٌ النقاش حول نقلةٍ ذكيةٍ 
قامت بها الشركة المنافسة» أو انخفاض الحافز لدى العاملة أن التقورات غير التوححة 
في سلوك العملاء. وقد لاحظثٌ هذا الأمرّ مرارًا وتكرارًا؛ فالناس يستخدمون المعلومات 
والوصفات التي يتوصّلون إليها بسهولة؛ ووفقًا لذلك يصلون إلى قراراتٍ غالبًا ما تكون 
لها نتاكج مدمّرة. مثال: يعرف الناس منذ أكثر من عشر سنوات أن ما تسمّى معادّلة 
«بلاك-شول لحساب سعر المنتجات المالية المشتقة» لم تكن تعمل بكفاءة» لكنْ لم يكن 
يوجد سواها؛ ولهذا فقد فضّلَ الناس استخدامَ معادلة خاطئة على عدم استخدام معادلة 
فق الإطلاك والنطو رخفي تنظوق عن رمقياتن التقلمية أ الآذة[نالية التقدمة 
لقياس التذيذب 0 الأسواق المالية. إن اتخاذها كمعيار لقياس مخاطرة الاستثمار 
ق منت قار أعد حاظ عنما تمتول الحساتةولة اد قوم باستكدامها بق كل اانه 
المالية تقريبًاة وبهذ! كيد «الاتحياق المعرفي» البنوك خشاكن بامليارات. فالأمس يبدو وكأنٌ 
الإنسان في مدينة غريبة من دون خريطة: لكنْ يجد المرءٌ في جيبه خريطة مدينة أخرى 
فيستكنهها» لظنه أن استكواء كريظة ما أفضل من لاش 

داك ضرة. عدى قزاتك سنيناتراة :راط مخ قلزي: 50 بعنفٍ/ وكل ذلك لأنك 
هنا/ فعندما لا أكون إلى جوار الفتاة التى أحيها/ كان أحب الفتاة التى أكون إلى جوارها.» 
إنها حالة مثالية ل «الانحياز المعرفي». ولإبطال هذا التأثير ضَعْ نقسك م أشخاص يفكّرون 
بشكلٍ مختلفٍ عنك؛ أشخاص لهم خبرات مختلفة تماما؛ لأنك إذا بقيتَ وحدك فليس لديك 
أي فرصة للتغلّب على «الانحياز المعرفي». 


1١ 


مع 


٠ 


فخ «ستزداد الأمور سوءا قبل 
أن تبدا فى التحسن» 


آي 


قلُتدق نواقيس الخطر بمجرد أن يحدّثك أحدُّهم عن «طريق مؤلم» 





قبل عدة سنوات كنت أقضي إجازتي في كورسيكا ومرضثء وكانت الأعراض جديدة علي» 
وكانت الآلام تزداد من يوم لآخوه: وأخيرًا قرّرتٌ أن أخضع للفحص. بدأ الطبييب الشاب 


فن التفكير الواضح 


يتفحص فقراتي فقرة بعد الأخرى. وببطءٍ بدأث أخمّن أنه ليس لديه أي فكرة عمًا 
أعاني؛ لكني لم أكن متأكدًا وتركثه يواصل تعذيبي. سحب دفترٌ الروشتات علامةٌ على أن 
الفحص قد انتهىء وقال: «مضاد حيوي. ع قرصًا ثلاث مرات يوميًا. ستسوء حالتك 
قبل أن تتحسن.» كنت سعيدًا أنْ وجدثٌ ضالتي وجرجرث نفسي إلى الفندق. 

وبالفغل ازدادي الالام سوءًا كما تنمّأً؛ إِذَّا هذا الطبيب يعرف ما يتحدَّثْ عنه. ونظرًا 
لأن الألم لم يتوقف بعد ثلاثة أيام عاودثتٌ الاتصال به. قال: «ارفع الجرعةٌ إلى خمس 
مراتٍ في اليوم» ستستمر الآلام لبعض الوقت.» وفعلث كما طلبء ويعد عدة أيام اتصلتٌ 
بخدمة الإسعاف الطاتر. أكَدَ الطبيب في سويسرا التهابّ الزائدة الدودية وأجرى لي عملية 
على الفورء وسألنى بعد العملية: «لماذا بالله انتظرتّ كلَّ هذا الوقت؟» قلت: «سار المرض 
بالشكل الذي وصفه الطبيب الشاب؛ ولذلك وثقتٌ به.» «لقد وقعتٌ ضحيةٌ فح «ستصير 
الأمور أسوأ قبل أن تتحسّن». لم يكن لدى الطبيب الكورسيكي أدنى فكرةء بل ريما 
كان في الأصل ممرضًا كالآخَّرين الذين كثيرًا ما نجدهم في أماكنّ متفرقة في ذروة الموسم 


اناك 
لداخة 0 أخرىء وض تنفيذي لا لا يفقه 0 على 00 الإيرادات في الحضيض» 


مستشادًا قام بتحليل ل مقابل 6 آلاف . فق ا 0 بالنتيجة التالية: «قسم 
المبيعات لا يملك رؤيةٌ» وعلامتكم التجارية ليسَتْ واضحةٌ للعيان. الموقفُ في غاية الحرج. 
أستطيع أن أعدّل لغم الأحوالة لكنْ لبن وين عشية وهنخاها: السك معهدة ة والإجراءات 
اللازمة تتطلّبٍ حساسيةًٌ عالية» وقبل أن تتحسّن الأحوالٌ ستنخفض الإيراداتُ مَرة أخوق 
قام الرئيس التنفيذي بتعيين المستشارء وبعد سنةٍ تراجعَتٍ الإيرادات فعلًاء وكذلك في السنة 
التي بعدها: وكان المستشان يَوَكُدْ آن مسان الشركة هى :خفن ما توقعه ولكن: حيتما ظالّت 
الإيراداث تتعثَّر للعام الثالث قام الرئيس التنفيذي بطرد المستشار بشكلٍ نهائي. 

إن «فخّ ستسوء الأحول قبل أن تتحسن» هو أحد تنويعات «الانحياز التأكيدي». 
ويكون من حظ المختص الذي لا يفقه شيمًا أو غير الواثق في مجال تخصّصه أن يستخدم 
هذه الحيلة. فإذا ما واصلّتِ الأحوالٌ مسارها السيئ؛ فهذا يوْكّد ما سبق أن تنبّأ به أمّا إذا 
تحسّنت على غير المتوقع فسيكون الزبون سعيدًاء وسيستطيع المختص أن ينسب التحسّنَ 
لقدر فض في .هده الهال أو نلك سيكون الكن منعة: 
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8 «ستزداد الأمور سوءًا قبل أن تبدأ في التحسّن» 

لنفترض أنك ستصبح رئيسٌ دولة ولا تملك أدنى فكرة عن كيفية إدارة هذه الدولة. 
ماذا تفعل؟ سوف تتنيّاً ب «سنوات صعبة»» وتطالب مواطنيك ب «شد الحزام أكثر»» ثم تَعِدُ 
بتحسّن الأوضاع بمجرد مرور تلك «المرحلة الحّرجة» التي ستشهد «التصفية» و«التنقية» 
و«إعادة البناء». وطيعًا ستغفل واعيًا ومتعمّدًا ا 3 ومسافة طريق الآلام هذا. 

إن أفضل دليلٍ على نجاح هذه الاستراتيجية نُقدّمه الديانة المسيحية: قبل أن تأتيّ 
الجنة عل الأرض :لا يد أن: يفنى العالم: الكاركة. الطوفان: حرق الهالمء اللؤت؟ كل هده 
أجزاء من خطة أكبر ولا بد أن تحدثء والمؤمن سيجد أن كل سوء في الأحوال هى تحقيق 
للنبوءة» وأي تحسّن هى هدية من الرب. 

الخلاصة: إذا قال لك أحدهم إن الأحوال ستسوء قيل أن: تتحسّن: فلتدى نواقيسن 
الخطن'ق رأشك: ولكن حذار؛ فَكْمَةٌ مواقف حقيقية تصوء فيها الأحوال حقا ثم :تعؤد 
للتحسّن؛ فتغييرُ الوظيفة عادةً ما يرتبط بهدر في الوقت ونقصٍ في الدخل. إعادةٌ تنظيم 
فرع شركة ما يتطلّب مهلةً معينة. ولكنْ في كل هذه الأحوال يرى المرءٌ بسرعة - نوعًا ما 
إن كانت الإجراءات مجديةٌ أم لا؛ فالخطوات الحاسمة عادةً ما تكون واضحة وقابلةٌ 
للاختبار؛ انظر إِذَا في هذه الأمور ولا تنظر إلى السماء. 






065087222 عذط 
ا 
د بجزءءط 065 عه 


قال ماكس فريش: «نحن تُجرّب الحكايات مما تُحِوّبٍ الملايس.» 
ما الحياة إلا ربكة متشابكة أسوأ من كرة صوف. تخيّلٌ إنسانًا غير مرئىٌ قادمًا 
من المريخ يمرٌ إلى جوارك حاملًا في يده دفترٌ ملاحظاتٍ غير مرئيٌّ كذلك» ويسجّل كل 


فن التفكير الواضح 


ما تعمله وتفكر فيه وتحلم به؛ سيكون سجل حياتك مكوّنًا من ملاحظاتء مثل: «شربٌ 
القهوة» ووضع مكعبين من السكر»», «داس على مسمار ولعن العالّم», حلم بأنه «يُقبّل 
الجارة»» «يحجز رحلة الإجازة إلى المالديف, الباهظة الثمن», «شعرة في الأذنء انتزعها 
للتو»» وهكذا. هذه الفوضى من التفاصيل ننسج منها حكاية؛ فنحن نرغب في أن تشكّل 
خيطًا يمكن لحياتنا أن تسير وفقّه. وكثيرون يطلقون على هذا الخيط الرفيع «معنّى» 
وإذا ما سارت حكايتنا عبر سنواتٍ في خط مستقيم أطلّقنا عليها «مُويّة. 

ونحن نفعل الشيء نفسه بالنسبة إلى تفاصيل تاريخ العالّم؛ فنحن نفسّرها على 
أن تنتظم في حكاية تخلى من المتناقضات. والنتيجة؟ فجأةَ «نفهم», على سبيل المثال» 
لماذا أَدَثْ معاهدة فيرساي إلى نشوب الحرب العلمية الثانية» أى لماذا أَدَّتْ سياسة آلان 
جرينسبان المالية المتسيّبة إلى انهيار شركة ليمان براذرز القابضة. نفهم لماذا كان من 
المحتم انهيارُ الستار الحديديء أو لماذا تحوّلَ هاري بوتر إلى أفضل الكتب بيعًا. ما 
«نفهمه» نحن لم يتمكّن أحدٌ بالطبع من فهمه وقتّهاء ولم يكن ممكنًا لأي أحدٍ أن يفهمه؛ 
لأننا نُشكّل «المعنى» في وقت لاحق. الحكايات إذَا أمرٌ مشكوك فيه لكن الظاهر أننا لا 
نستطيع العيسٌ دونها. لِمَ لا؟ ليس هذا واضحًاء لكن الواضح أن البشر حاولوا فهُمَ العالم 
من خلال الحكايات أولًاء قبل أن يبدءوا في التفكير العلمي؛ فالأساطيرٌ أقدمُ من الفلسفة 
وهذا هو «انحياز الحكاية»؛ فالحكاياثٌ تلوي الوقائع وتبسطهاء وتقوم بضغط كل ما لا 
يريد أن يتناسب مع قالبها. 

ينتشر «انحياز الحكاية» في وسائل الإعلام كالطاعون. مثال: سيارة تعبر جسرّاء 
وفجأةً ينهار الجسر. ماذا سنقرأ في صحف اليوم التالي؟ سنسمع قصةً السيئ الحظ 
الذي كان يجلس في السيارة» من أين أتى وإلى أين كان ينوي الذهاب» وسنعرف قصة 
حياته: ولد في كذاء وترعرع في مدينة كذاء ويعمل كذاء وسنسمع بدقة - في حالٍ نجاته 
واستطاعته أن يُدِلِيّ بحوارات - ما الذي شعر به لحظةً انهيار الجسر. العبث بعينه هو: 
لسن كه يكز هه إلقضة يفت يخيلة اللحوة فاكيه هداليمن الشخصن السين الحظ 
وإنما بنية الكوبري؛ أين تحديدًا كانت نقطة الضعف؟ هل كان السبب هو ضعف الموان؟ 
وإِنْ كان الأمر كذلك فأين تحديدًا؟ وإِنْ كانت الإجابة بلاء فهل تضرّرَ الجسر؟ وإذا كانت 
الحنانة هنو ما القن كك دق ذلك تومل اهيدا تسطارع كنت قهله؟ إن ضمف 
كل هذه الأسئلة التى تخصٌ الموضوع أنها لا تنسج قصةٌ؛ فنحن نجد أنفسنا منجذبين 
للحكاناك«نيتها ايقن من الحقائق المجردة. هذه لعنة؛ لأن الجوانب الخاصة بالموضوع 
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انحياز الحكاية 


تَهمَل لصالح الجوانب غير ذات الصلة. (في الوقت نفسهء فإن هذا من دواعي السرورء 
وإلا فما وجدنا روايات, بل كتبًا علمية فحسب.) ْ 

أيّ قصة من القصص التالية ستتذكرها أقضل: (أ) مات الملك ثم ماتت الملكة» أم 
(ب) مات الملك ثم ماتت الملكة من الحزن. إن كانت طبيعتك مثل طبيعة غالبية البشرء 
فعلى الأرجح ستتذكر القصة الثانية أفضل؛ فهنا لا تتوالى حالتا الوفاة فحسبء لكنهما 
مرتبطتان أيضًا عاطفيًا إحداهما بالأخرى. القصة (أ) هي تقرير للوقائع. القصة (ب) 
تُضيفي «معنّى». وبحسب نظرية المعلومات» فإن القصة (أ) من المفترض أن تكون أفضلَ 
في التخزين؛ فهي أقصرء لكنها لا تتناسب وطبيعة الدماغ البشري. 

الدعاية القائمة على الحكاية مؤدّرة أكثر من تلك القائمة على السرد العقلاني لمزايا 
المنتج. ولو نظرنا بوعي إلى القصص المصاحبة لأي منتج لوجدنا أنها أمرٌ ثانوي. لكن 
دماغنا لا يعمل بهذه الطريقة؛ إنه يريد الحكايات» وأفضلٌ ما يُثبت هذا هى إعلان جوجل 
أثناء الدوري الأمريكي لكرة القدم عام ٠٠٠١‏ الموجود في يوتيوب تحت عنوان «جوجل 
والحب في باريس». 

الخلاصة: بدءًا من قصص حياتنا الشخصية: وصولًا إلى تاريخ العالّم نلوي كل 
الحقائق هن أجل أن تسق في قصة ذات «معتى»؟ ويهذا نكن نشوّه الوفائع: وهذا يضر 
بقدرتنا على اتخاذ القرارات. ولمواجهة هذا: التقط القصة وفكّكها. اسأل نفسك: ماذا تريد 
أن تُخفيّ الحكاية؟ وللتدريب: حاولٌ أن تنظر في سيرتك الذاتية مرةً دون أي ترابُطات؛ 
عدفض العمل 1 
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خطأ النظرة الاستر جاعية 


لماذا ينبغى عليك كتابة مذكراتك؟ 
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وجدثُ مذكرات جدي. كان قد انتقل في عام 1477 من لينتسبورج إلى باريسء باحنًا 
عن حظه في مجال صناعة السينما. وفي أغسطس عام ٠155١ء‏ بعد شهر من الاحتلال 
الألاني لباريسء سكَّلَ: «الجميع يعتقدون أنهم سيرحلون مع نهاية العام؛ وهذا ما يوَكّده 


فن التفكير الواضح 


لي أيضًا الجنود الألمان. ويالسرعة نفسها التى وقعت بها فرنساء ستسقط أيضًا إنجلتراء 
وسيمكننا أن نستعيد روتين الحياة الباريسية, حتى لو صارت جزءًا من ألمانيا.» 

مَن يفتح اليومٌ كتابًا عن الحرب العالمية الثانية فستقابله قصةٌ مغايرة؛ إذ يبدو أن 
الاحتلال الألاني لفرنسا الذي دام أربع سنوات كان يتبع منطقا حرييًا صارماء والنظرة 
إلى الوراء تُظهر أن مسار الحرب الواقعي كان أقرب السيناريوهات المرجّحة للحدوث. 
لماذا؟ لآننا م «خطأ النظرة لاقت رجاعيةه: 

ومن ينظر اليومَ إلى التوقعات الاقتصادية لسنة ٠١ ١1/‏ فسيندهش كيف أن الرؤى 
للأعوام من ٠٠١8‏ إلى ٠٠٠١‏ كانت إيجابيةٌ لكن بعد مُضِي عام؛ في "٠ ١/‏ انهارّث سوق 
المال. وحين نسأل الخبراء أنفسهم عن أسباب الأزمة الاقتصادية يجيبون اليوم بقصة 
محبوكة: التوسع النقدي تحت إدارة جرينسبان؛ التساهل في الرهون العقارية» الفساد في 
وكالات التصنيف الاثتمانىء المتطلبات العارضة لرأس المالء وهكذا دواليك. تبدى الأزمة 
سنك مخطة تايا يكم من خلال تلك النظرة الاسترجاعية. وعلى الرغم من 
ذلك لا يوجد أي خبير اقتصادي - وعددهم نحو المليون ول العالم - استطاع أن ندا 

يفْجارها الاقيق: بالمكين "من الفادر أن تفع محموفة من الهيراء قفخ ونقطا النطرة 
الاسترجاعية» مثلما حدث في هذه الحالة. 

إن خطأ «النظرة الاسترجاعية» هو واحد من أعتى أخطاء التفكير على الإطلاق» ومن 
الممكن أن نُوصّفه بدقة إِنْ قلنا إنه «ظاهرة كنث أعلم كل شيء منذ البداية»؛ فحين ننظر 
إلى الخلف يبدى كلَّ شيء وكأنه يتبع حتمية واضحة. 

إن ريسا تنفيذيًا حقق نجاحًا في ظل ظروفٍ مواتيةء إذا نظر إلى الوراء فسيّقدّر 
احتمالية نجاحه أعلى بكثير من التقدير الموضوعي لها. وقد وجد المعلقون لاحقًا أن النجاح 
الساجق الذي حقّقه رونالد ريجان على المرشح المنافس جيمي كارتر عام 11/١‏ منطقيٌ» 
بل حتمىٌّ على الرغم من أ أن الانتخابات ظلّتْ معلّقةٌ على حد السكين إلى يوم الحسم. 
الصحفيون المتخصصون في باب الاقتصاد يكتبون اليومَ أن سيادة جوجل أمرٌ لم يكن 

من الممكن تجدَّبهه على الرغم من أن ن كل واحد فيهم كان سيبتسم ساخرًا عام /194 مع 
واي" الإقتزنت. لق شري التددق حينها بمثل هذا الاكتساح المستقبلي. أُضف إلى ذلك هذا 
القال الصنازت: أن تسكي: وعاصة ولكنة أطلقه نو در مفق غا 1502 ل خض روا 
٠‏ مليونًا من البشرء وتقلب العالم لثلاثين سنةٌ تالية. يبدى هذا لاحقًا أمرًا مأساويًا لكنه 
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خطأ النظرة الاسترجاعية 


مقبول عقلًا؛ إنه أمر يتعلمه كل تلميذ في المدرسة اليوّ. أمَّا وقتهاء عام »١19١5‏ فلم يكن 
يخشى أحدٌّ أن يصل التصعيد إلى ذلك الحد؛ فقد كان وقتئذ يبدو عبثيًا. 

لماذا خطأ الاسترجاعية خطيرٌ إلى حدٌّ كبير؟ لأنه يجعلنا نعتقد أننا يمكننا التنيق 
بصورة أفضل مما نحن عليه فعلًا. إنه يزيد من غطرستنا ويغوينا لاتخاذ قراراتِ خاطتة. 
ويَصَدّق هذا أيضًا على «النظريات» الخاصة: «هل سمعتٌ الخير؟ سيلفيا وكلاوس انفصلا. 
كان من المحتم أن تفشل علاقتهما بسبب طبيعة كلَّ منهما؛ فهُما مختلفان تمامّاك» أو 
«كانت العلاقة محتومة بالفشل؛ فهما متشابهان في الطباع كثيرّا» أى «كانت محتومة 
بالفشلء فكلاهما متعلّق كثيرًا بالآخر» أو «كانت محتومة بالفشل؛ فهما نادرًا ما كانا 
يلتقيان». 

إن محارية «خطأ النظرة الاسترجاعية» ليست بالأمر الهيّن؛ فقد أظهرت الدراسات 
أن الناس الذين يُدركون هذا الخطأ لا يزالون يقعون في فخه, مثلهم مثل الآخرين. بما قد 
يعني اك أضدعت وعتك في قراءة هذا الفصل. 

على الرغم من ذلك ثَمَّةَ نصيحة» وهي مشتقة من تجربتي الشخصية أكثر من 
خبرتي العلمية: اكتب مذكراتكء اكتبٌ نبوءاتك في السياسة؛ في الوظيفة» في وزن الجسم, 
في البورصة. بين وقتٍ وآخَر قارِنْ بين ملاحظاتك وبين التطورات الفعلية على أرض الواقع. 
ستدهّش حين تكتشف كيف أنك متنبّئ سيى. وأيضًا: اقرأ التاريخ من هذا المنظور. ليست 
النظريات الجاهزة اللاحقة, لكن اقرأ الملذكرات» قصاصات الجرائد. محاضر جلسات من 
ذلك الزمن؛ فمن شأن هذا أن تيك | عسنانا أفضل تجاه عدم قابلية العالّم للتنيق. 
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السائق العليم 


لا تأخذْ كلام مذيعي نشرات الأخبار على محمل الجد 





بعد حصوله على جائزة نويل في الفيزياء عام 21514 قام ماكس بلانك بجولة في أرجاء 
ألمانيا كلها. وبصرف النظر عن المكان الذي كان يُدعَى إليهء فإنه كان يُلقي نفس المحاضرة 
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عن ميكانيكا الكم مم الوك حفظ السائق القاضرة عن هن قلب: ولا ند أن الأمن :ممل 
لكف ره يدي الكننناة انلخ تلفي كل مزه فض الها غرة أقترء أن ألقو الخاضرة 
نيابةٌ عنك في ميونخ, فيكها مكلنين الكرن الصف الأول وترتدي قيعة السافق؛ وجيذا يقؤافر 
لكل منا بعض التغيير.» أعجِبَتِ الفكرةٌ بلانك على سبيل التسلية فوافَقٌ» وهكذا ألقى 
الساكق المحاضرة الطويلة حول ميكانيكا الكم أمام جمهور من ذوي الهامات السامقة. 
وبعد برهة من الوقت طرح أحد أساتذة الفيزياء سؤال؛ نات السائق كما يلي: «لم أكن 
أتصور قط أن سوَالَا بسيطًا مثل هذا يُطرّح في مدينة متقدّمة مثل ميونخ. سأطلب من 
سائقي أن يتفضّل بالإجابة.» 

وَفْقّ تشارلي مونجر الذي اقتبستُ منه حكاية بلانك» وهى واحد من أهم المستثمرين 
في العالم» يوجد نوعان من المعارف: الأول هو المعارف الحقيقية؛ إنه العلم الذي يصدر 
عن أناس اكتسبوه من خلال بذل وقتٍ وعملٍ عقي كبيرين. أما النوع الثاني فهو «معارف 
السائقين»؛ والسائقون بحسب مونجر هم أولتك الناس الذين يدّعون أنهم يعرفون. لقد 
تعلّموا كيف يقدّمون عرضًا؛ ربما لديهم صوتٌ جميل أو مظهرٌ مقنع؛ إلا أن العلم الذي 
ينشرونه أجوف. وهم يستطيعون ببلاغتهم أن ينثروا كلامًا فارعًا. 

ومن المؤسف أن الفصل بين المعارف الحقيقية و«معارف السائقين» يزداد صعويةً. 
إلا أن وضع مذيعي نشرات الأخبار لا يزال بسيطًا؛ فهؤلاء ممطُلونء لا أكثر ولا أقل؛ الناُ 
جنوك ودرفري ذلقه وعل الر وكين هد اما نولك أفاخا يقوس الاتحتراء اند وليه الدلين 
لأساتذة الخطابة أولتك. إنهم يُدْعَون لإدارة العديد من الندوات والنقاشات مقايل مبالغ 
طائلة؛ على الرغم من أنهم لا يفقهون شيئًا في تلك الموضوعات. 

تزداد المسألة صعويةً لدى الصحفيين؛ إذ تَمَّةَ فريق اكتسب معرفةٌ راسخة. 
الأغلب هم الذين درسوا في فصولٍ دراسية سابقة» أو صحفيون تمرّسوا عبرَ سنوا 
بتناؤل موضوعاتٍ محددة تخصّصوا فيها. وهم يجتهدون بجدٌَّ في فَهُم تعقيدات موضوع 
من الموضوعات وفك تشابُكاته؛ وعادةً ما يكتبون مقالاتِ مطولةً تَخوي عمق اهالت 
وتلقى الضوءً على الاستثناءات. 

لكن المؤسف أن غالبية الصحفيين تقع في فكة أصحاب «معارف السائقين». ومثل 
الساحر الذي يستخرج الأرنب من القبعة» يستطيع هؤلاء أن يستخرجوا مقالاتٍ في أقصر 
وقتٍ ممكن في أي موضوع من قبعاتهم؛ بل بالأحرى من الإنترنت. تدّيسم نصوصهم بأنها 


“من)ة ث)د 


كلا 


السائق العليم 
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أخانية التوكم تقضيوة وقادة سذكتوع من الخدؤيقن عن «معارك: الساكفين» ب قتي 
بالسخرية. ١‏ 

كلما كبر حَجم الشركة توفع الذانين أن تزداد مواهب الزكيدن التنقيذى الاستعراضية: 
تلك التي يُطلّق عليها مهارة التواصّل. فالعاملٌ الجادء الساكتء القليل الكلام لا يصلح؛ 
على الأقل لا يصلح للقمة؛ فالمساهمون والصحفيون المتخصصون يعتقدون بصراحة أن 
رجل الاستعراض يُحقّق نتائج أفضل ممَّن سواهء وهو ليس أمرًا صحيحًا بالضرورة. 

وارين بافيت» شريك تشارلي مونجرء يستخدم التعبير الرائع: «دائرة الكفاءة». كل 
ما هو داخل الدائرة يفهمه الإنسان فَهُمَ المحترفء أما ما يقع خارجّها فلا يفهمه. أو لا 
يفهمه إلا جزئيًا. شعار بافيت: «تعرّفٌ على دائرة كفاءتك وَايْقَ داخلّها. ليس من المهم 
معرقة حجم هذه الذائرة: لكن .من المهم معرفة أين نخدي هذه الدائزة.» ويثئى موتجن على 
الكلام قائلًا: «عليك أن تكتشف أين مواهبك؛ لأنك إذا جربتَ حظك خارجٌ دائرة كفاءتك 
قال حدق سوق جل مهدر مزن: وأستطيع أن أضمن لك ذلك.» 

الخلاطة لا كذ ف عرسسارت الساتقوي لد اط بين ننه براك الفزكة: يول 
الاستعراضء مذيع الأخبارء الثرثار» مديّج الخطبّ الفارغة» سابك الكليشيهات؛ ويين 
العالم الحقيقي. كيف تتعوّف عليه؟ كَمّةَ علامة واضحة للعيان؛ فالعلماء الحقيقيون 
يعرفون بحقٌ ما يعلمون وما لا يعلمون؛ فإذا وُحد أي منهم خارج «دائرة كفاءته» 
فستجد أنه إما يلتزم الصمت وإما يقول «لا أعرف» دون أن يشعر بالحرجء بل ريما 
يقولها ببعض الفخر. أما «السائقون» فيقولون كلّ شيء إلا هذه العبارة. 


اا 


وَهم السيطرة 


ما كفم مكرك أل جنا ان 





|اللا 
1 


يقف رجل يرتدي طاقية حمراءً كلّ يوم قبل التاسعة بقليل في ميدان» ثم يبدأ في مرجحة 
طاقيته يمينًا ويسارّاء وبعد خمس دقائق يختفي من جديد. ذات يوم وقف شرطي أمامه 
وسأله: «ماذا تفعل حقا؟» ردّ: «أطرد الزرافات.» «لا توجد زرافات هذا.» «نعم, فأنا أَؤْدّي 
مهمتى ببراعة.» 


فن التفكير الواضح 


رجاني صديق طريح الفراش إثرّ تعرّضه لكسر في الساق أنْ أشتريّ له تذكرة 
يانصيب من الكشك. شطبث ستة أرقام؛ كتبثٌ اسمه عليها ودفعثُ وحين ناولتّه ورقةٌ 
اليانصيب قال بفظاظة: «لماذا قمتّ بملء الورقة؟ كنث أريد أن أملأها بنفسي. بأرقامك 
هذ لق أزنع جالعا قد ونث فل كنخقد: هنا أن ووسطك العاقي عل شرك عرة :اليك 
لى اخترت الأرقامَ بيدك؟» فنظر إليّ نظرةً تنم عن أنه لم يفهمني. 

وفي صالة الكازينو تجد أن معظم الناس يقذفون الزهرَ بأقصى قوة لى كانوا 
يحتاجون رقمًا مرتفعًاء وبأقصى قدر من الرقة لى كانوا يأملون الحصول على رقم 
منخفضء وهو بالطبع أمرٌ عبثي تمامًا مثل حركات اليدين والقدمين التي يقوم بها 
عُشّاق كرة القدم؛ وكأنَّ بوسعهم التدخُلَ في اللعبة. هذا الوهم يتشاركون فيه مع كثير 
من الناس؛ فهم يريدون التأثيرَ في العام من خلال إرسال أفكار جيدة (موجات؛ طاقة, 
كارما). 

«وَّهم السيطرة» هو الاتجاه نحو الاعتقاد أن بوسعنا السيطرة أو التأثيرَ على أشياءً لا 
سيطرةً لنا عليها موضوعيًا. وقد اكتشف هذا الأمرّ الباحثان جينكينز ووارد عام 2١15765‏ 
وكانت تعليمات التجربة بسيطةٌ: مفتاحان وضوءٌ ما مغلق أى مفتوح. استطاع جينكينز 
وقازة قتيط التواش ما بين المفتاحين والضوء. حتى في الحالات التي كان المصباح ينفتح 
فيها أو ينغلق بشكلٍ مستقلٌ تمامًا عن المفتاحين ظلّ المشاركون في التجربة على قناعتهم 
بأن لهم تأثيرًا ما على الضوء من خلال الضغط على المفتاحين. 

قام باحث أمريكي بدراسة حساسية الألم تجاه الصوتء فقام بحبس أشخاص في 
غرفة معزولة صوتيّاه ثم يرفع باستمرار من مستوى الصوت الذي يتعرّضون له إلى 
أن يتلقى إشارةً من المشاركين في التجربة. قَسّم المشاركون إلى مجموعتين ووضعوا في 
غرفتين متطابقتين؛ غرفة «أ» وغرفة «ب»» مع فارق وحيد: كان في الغرفة «ب» زرٌ أحمر 
على الحائط ليستخدمه المشاركون إِنْ أصابهم الذغى؛ فماذا كانت النتيجة؟ لقد تحمل 
الناس في الغرفة «ب» ضوضاء أعلى. النكتة كانت أن زر الذعر الأحمر لم يكن يعملء 
الوفُمٌ وحده كان كافيًا ليرفع درجةٌ تحمل الألم. إِنْ كنت قرأتَ لألكسندر زولشينيتسن؛ 
أو فيكتور فرانكيلء أو بريمو ليفيء فلن تكون هذه النتيجةٌ مفاجتةٌ بالنسبة إليك؛ فالوهُمٌ 
أن الإنسان له سيطرةٌ بسيطة على مصيره مَكَنَثْ هؤلاء الأسرى من الاستمرار على قيد 
الحياة يومًا بعد الآخَّر. 


وَهم السيطرة 


إِنْ كنتَ أحد المارة في مانهاتن وأردْتَ عبورٌَ الشارع, فضغطْتَّ على المفتاح في الإشارة, 
فستكون قد ضغطت على زر بلا وظيفة. لماذا هو موجود إذَّا من الأساس؟ من أجل إعطاء 
المارة الاعتقادَ بأن لهم تأثيرًا على الإشارات في الطريق؛ ويهذا يتحمّلون الانتظان أمام 
الإشارة بصورة أفضل. ينطبق هذا الكلامٌ أيضًا على زر «أعلى وأسفل» الموجود في كثير من 
المصاعدء وهذه يسمّيها العلماء «أزرار العلاج بالتمويه». أيضًا مؤشرات ضبط الحرارة 
في المكاتب ذات المساحات الضخمة: واحد حار جدَاء وآخّر يشير إلى بارد جدًا. يستغل 
التقنيون الأذكياء «وّهم السيطرة» لصالحهم؛ حيث يقومون بتركيب زر ضبط حرارة 
خاطىئ في كل دور؛ ويهذا يقل عدد الاستدعاءات التى تصل إليهم. 

أما محافظو البنوك ووزراء الاقتصادء فيلعبون على لوحة مفاتيحٌ كاملةٍ من «أزرار 
العلاج بالتمويه». نستطيع أن نرى أن الأزرار لا تعمل منذ عشرين سنة في اليابان» ومنذ 
بضع سنوات في الولايات المتحدة» وعلى الرغم من ذلك نبتلعٌ الوهمَّ الذي ينسجه قائدو 
الدفة الاقتصادية لناء وننسجه نحن لهم؛ إذ لن يكون من المحتمل لأي طرفٍ أن يعترف 
أن الاقتصاد أساسًا نظام غير قابل للتوجيه. 

وأنتء هل تمسك بمقاليد الأمور في حياتك؟ على الأرجح نعمء لكن يصورة أقل مما 
تعتقد. لا تعتقد أنك الإمبراطور ماركوس أوريليوس ذاته؛ ففى الغالب أنت لن تزيد عن 
كونك الرجلَ ذا الطاقية الحمراء؛ ولهذا ركز على الأشياء القليلة التى تستطيع السيطرة 
عليها بحقء وبالتبعية ركّزْ فقط على أهمّهاء وفيما عدا ذلك سلَّمُ لما تجري به المقادير. 
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الاستجابة السريعة المحفزة 


لا تدفَعٌ لمحاميك بحسب جهده 





سَنَّ الاستعمار الفرنسي في هانوي قانونًا يقضي بأن من يقتل فأرًا ويُسلّمه يحصل على 
مال في المقابل؛ حيث كانوا يريدون السيطرة على الطاعون. إلا أن القانون أدَّى إلى تشجيع 
الناس على تربية الفئران. 


فن التفكير الواضح 


وحين اكتّشفت رقاقات الكتابة في البحر الميت عام /1551, حدَّدَ علماء الآثار مكافأةً 
كن يعثر على أي رقاقة جديدة: وكانت النتيجة أنْ مُزّقت الرقاقات من أجل مضاعفة 
عددها. وقد حدث الشيء نفسه في الصين في القرن التاسع عشرء حين حُدٌّدت مكافأة آن 
يجد عظامً ديناصور؛ فقام الفلاحون بتكسير عظام ديناصور كاملة ليزيدوا من قيمة 
المكافأة التى سوف يقيضونها. 

وعد المحلين الرهات إدازة لحري اللشركات متكافاة ماله حمتحر كنفيق اليو 
فمّاذًا خذانة؟ أقق امديرون ظافة أكين و :الاتفاق فل أهذا ف متحفضة يد لان العمل مخ 
أجل تحقيق مكاسب أعلى. 

كّ ما سبق أمثلة لما يُسمّى «الاستجابة السريعة المحفزة» (الحساسية تجاه الحافز)؛ 
وهو مصطلح يصف بالأساس أمرًا مبتذلًا: البشر يستجيبون لنْظُّم من المحفزات. وهذا 
أمر لا يثير العجب؛ فالناس يفعلون ما في مصلحتهم. رجن الدمش: أ كن بحاتين 
آخَرين فرعيّين؛ الأول: كيف أنهم يُغيّرون سلوكهم بسرعة وبشكلٍ جذري حين تُزاد أو 
تتغيّر المحفزات في اللعبة. الثاني: أن الناس يستجيبون للمحفزات» لكن ليس للنوايا التي 
00 

نْظّم المحفزات الجيدة تتمكّن من تحقيق التطابق بين النية والمحفز. مثال: في روما 
ليد أ ين عن الهس الذي قم بالتيجير ل بوف اسل يالب د 
يتم افتتاحه؛ وهى دافع جيد جدًّا من أجل بناء جسر ثابتٍ بما فيه الكفاية. أمّا نُظُّم 
المحفزات السيئة» فلا تصيب النواياء بل قد تمنعها؛ ولهذا مثلًا فإن الرقابة على كتاب 
عادةٌ ما ثسهم ف "التعويقت معدو ناتة. وحوظفى الميوك الاين كم جكافاة ليم مكل 
اتفاق ائتماني: سيُراكمون محفظة اثتمانية بائسة. 

"قل :كريد التاقير و سلولة اشهاسن ا نكاما هه ذا معطم أن تع بالق والرؤى. 
كما أنه من الممكن أن تخاطب العقل. لكن تقريبًا في كل الأحوال من الأسهل أن 
للمحفزات: وليس من الضروري أن تكون المحفزات ماليةٌ. عدا ذلك فكلّ شيء 000 ؛ من 
الدرجات المدرسية إلى جوائز نوبل» مرورًا بمعاملة مختلفة في الحياة التالية. 

لمدة طويلة كنت أسأل نفسي: لماذا النبلاء ذوى العقول السليمة في العصور الوسطى 
كَانُواً يسارغوة إل "القفن عن الحصان :للاشترزاك: فق الكروين الضليبية؛هالزكلة الصعبة 
إلى القدس كانت تستغرق ستةٌ أشهر على الأقل» وكلّ هذا كان معروقًا للمشاركين؛ لِمَ إذَا 
المخاطرة؟ إنها مسألة نظّم الكفزاحه إن عاء اله ملتها فسوكون: قوسعة الامسنفاما 


ّم 


الاستجابة السريعة المحفزة 


بغنائم الحربء أما إِنْ مات فسيذهب تلقائيًا إلى الحياة الآخرة بوصفه شهيدًا مع كل 
المميزات التي تجلبها له صفة الشهيد؛ إِذَا هى رابحٌ في كل الأحوال. 

المكاموقء العماريون) المستضازون ومراقيي الاقنصاد وجعلمو القدادة؟ سيكون من 
الحماقة أن تدفع لهم مقابلَ مجهودهم المبذول؛ إذ سيكون لديهم الحافز 9 0 
أكبرٌ جهدٍ ممكن؛ ولجذااعن الانطبل الاتفاق نانفا عل سفر جيطاد, سوف يكون | 
المتخصّص حريصًا دائمًا على أن يعالجك علاجًا شاملا وأن يُجِرِيَ لك جراحةٌ حتى 0 
لم يستدع الأمرُ ذلك, أمّا مستشارو الاستثمار فسوف «ينصحونك» بالمنتجات المالية التي 
يحصلون على عمولة حين يبيعونها. وخطط الأعمال في الشركات وينوك الاستثمار تفقد 
قيمتّها لأن هؤّلاء الناس لهم مصلحة مباشرة في التحويلات. ماذا يقول اَكَل القديم؟ «لا 
فُسأل يدا :حلامًا إن كنك تحتاج إل فصن شعرك» 

الخلاصة: حاذز من الاستجابة السريعة المحفزة» وإن اندهشتٌ من تصرّفٍ إنسان أو 
شركة» فاسأل: أيٌّ حافز يختفي وراءّه؟ وأستطيع أن أضمن لك أنك ستتمكن من تفسير 
من التصرفات؛ فالشغف, والضعف العقليء والاضطرابات النفسية أو الشرء لا تمكّل 
أكثر من 7٠١‏ 

ذاو سكين مقاز ل حوفس 1غ نا سه وماك تق اللسماله وفحاة كونق اماه 
كومة وأخذ بيده طُعْمَا بلاستيكيًا يا يلمع على نحو خاصٌ وسأل صاحب الدكان: «قَلْ لي» 
فل حفا كتحوي الماك تي كهذا؟» فابتسم من فوره وقال: «تشارليء نحن لا نبيع 
للأسماك.» 


الارتداد إلى المتوسط 


الإنجاز المشكوك فيه للأطباء والمستشارين والمعالجين النفسيين 











كانت آلامُ ظهره متفاوتةٌ ما بين خفيفة وشديدة» وجاءَث عليه أيام كان يشعر فيها شعورَ 
ظبي يافع» وأخرى كان لا يكاد يستطيع أن يتحرك؛ وحين تكون الحال كهذه - ولحسن 


فن التفكير الواضح 


الحظ نادرًا ما تكون - كانت تصحبه زوجته إلى المعالج الطبيعي. في اليوم التالي كانت 
الآلام تتحسّن ن بشكلٍ ملحوظ؛ ولهذا فقد نصح كلّ مَن سأله بالذهاب إلى هذا المعالج. 

ول الكو امكو فيا بلا مهارة في لعب الجولف (متوسط ؟١١)»‏ كان يمدح مُدرّبه 
مذيكا ممعودنه إل النساك وإذانما أنهو عتمم سوه تم مكح لقني ساعة فد 
ذلك المحترف, وفي المرة التالية كانت تتحسّن ضرياته. 

رجل ثالث يعمل مستشارًا استثماريًا لدى بنكِ مرموقٍ اخترَعٌ نوعًا من «رقصة 
لطر كان وأكما ما يوذ نياف :الحماح حكن يتزلق أداؤه ف التورطنة إل النطفة التحفضة 
الحمراء. وعلى الرغم من أنه كان يدرك عبثيةً الأمر» فإنه كان يشعر بضرورة الرقص؛ 
حيث إن أداءه في البورصة يتحسّن بعدها بصورة يمكن إثباتها. إن ما يربط ما بين 
الرجال الثلاثة هو النتيجة الخادعة: «خطأ الارتداد إلى المتوسط». 

لنفترض أنك تعاني من موجة باردة في المكان الذي تقطن فيه. كَمَّة احتمالٌ كبير 
أن القرارة سقف "ليام القجلةه مقن إنكواالعال اكسروف اذلف الشهو شري 
الثىء نفسه على فترات الحرارة العالية أو الجفاف أو الأمطار؛ فالطقس يتغبّر دورانًا 
18 معدل ما. الشيء نفسه يَسْرِي على الآلام المزمنة» العجز في لعبة الجولفء الإنجازات 
في البورصة؛ السعادة في الحبء الإحساس الذاتي بالعافية» النجاحاتٍ المهنية» درجات 
الامتحانات. باختصارء أقول إن آلام الظهر الرهيبة على الأرجح كانت ستخفٌ شدتها دون 
اللجوء للمعالج» كما أن العجز في لعبة الجولف والدروس الإضافية كانت ستستقر تانيةٌ 
عند متوسط ؟١.‏ كما أن أداء المستشار كان سيرتفع متَّجِهًا نحو المتوسط دون «رقصة 
المطر». 

إن الإنجازات المتطرفة تتبدّل مع غيرها الأقل تطرفًا. أنجح الأسهم في السنوات الثلاث 
الماضية بالكاد سيظل هو الأنجح في السنوات الثلاث المقبلة؛ ومن هنا أيضًا يكمن خوف 
الكثير من اللاعبين حين يحققون نجاحات راع بهم إلى الصفحات الأولى من الجرائد؛ 
فعلى نحو لا شعوريٌّ يُدْركون أنهم لن يتمكّنوا من تحقيق الإنجاز نفسه الذي يسمو إلى 
القمة في المسابقة التنافسية التالية» وهو أمر بطبيعة الحال لا علاقةٌ له بالصفحات الأولى» 
وإنما بالتأرجح الطبيعي في مستوى الإنجاز. 

خذْ مثا مدير قطاع يريد أن يدعم الحافزية لدى العاملين في شركته فيدفع ب 7 من 
أقل العاملين في مستوى الحافزية لحضور دورة في التحفيز؛ فماذا كانت النتيجة؟ في المرة 
التالية التي طلب فيها بياناتِ حول الدافعية لم يجد أنهم نفس الأشخاص ذوي الدافعية 
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الارتداد إلى المتوسط 


الأقلء وإنما ثمة آخَرون؛ فهل آتت الدورة ثمارها؟ من الصعب الجزم بذلك؛ لأن من 
المرجح أن دافعية هؤلاء الأشخاص للعمل كانت سترتفع عائدةً إلى معدلها الطبيعي أيضًا 
دون حضور هذه الدورة المحفزة. الشيء نفسه يحدث أيضًا مع مركن اذيك اسطرون 
للإقامة في المستشفى بسيب الاكتثاب؛ فهم في العادة يغادرونه أقلَّ اكتثايّاء ومن الممكن 
جدًا أن فترة الاستشفاء بِرُمّتها كانت بلا داع على الإطلاق. 

مثال آخَّر: المدارس التي حققث 5 حدقت انوا النقائج ضعت لبرنامج تحفيزيٌ 3 
التكلفة. في السنة التالية لم تكن هذه المدارس على قائمة أسوأ النتائج؛ ومن كَمَّ فا 
المراقبين عرَّوًا هذا التحسّن إلى البرنامج الذي تم تطبيقه لا إلى ظاهرة الارتداد إلى 0 

إن تجاهل مسألة الارتداد إلى المتوسط من الممكن أن تكون له آثار وخيمة؛ حيث 
يصل المعلمون أو المديرون إلى نتيجة أن العقاب أجدى من المدح. يُمدّح التلميذ صاحب 
أعلى النتائج؛ ويُعامب ذلك الذئ حدق أسواً التقافج :)الامتحا ن«التال عل الليشح سيحقل 
- بشكلٍ مدرسيٌٌ محض - تلاميذ آخَّرون أفضلّ المراكز وآخَرون أسوأها. يستنتج المعلم 
من ذلك أن العقاب يُجِدِي بينما المديح يُفسد. امار بح ويا 

الخلاصة: حين تسمع جُمَلَا مثل: «لقد كنت مريضًا وذهبثٌ إلى الطبيبء والآن أنا 
فاق إذّا لقد ساعدني الطبيب»» أى مثل: «كان العام سيمًا على الشركة؛ ولهذا استعنًا 
بشركة استشارات فعادَت النتائج إلى طبيعتها ثانية»؛ عليك أن تدرك أنك ضحية مغالطة 
الارتداد إلى المتوسط. 
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لماذا لا يحتكم الناس | 


ماساة المشاع 


لى العقل؟ 


فن التفكير الواضح 


تعرّضٌ للذبح أو انتشرت الأمراض. باختصارء ما دام عدد الأبقار ثابنًا ولم يتم تخطّيه؛ 
أي ظلت الأرض غير مستنرّفة. بمجرد 0 تعن الحان. دول فكزة 'اللكية بعل المشاع 
هذه إلى مأساة. مثل كل شخص عاقلء فإ نكل فلع سيساول أن ن يُضاعف مكاسيه. 
وسيطرح السؤال: «ما المكسب الذي سيعود علي «أنا» حين أرسل بقرةٌ إضافية إلى الأرض 
المملوكة للجميع؟» سيكون مكسب الفلاح هو إمكانية أن يبيع بقرةً إضافية أي +1: أما 
الضرر الناجم عن البقرة الإضافية فسيتحمله الجميع؛ أيْ إن كل فلاح بمفرده سيتحمّل 
ةمق كا بن منغاوره كرون عقلانها إذا اسل :هذا الحدواىالاضاق» وكروات آخره 
ثم حيوان آخَرء إلى أن تُستهلك الأرض تمامًا. 

إن مأساة المشاع هي - بالمعنى الحرفي للكلمة ‏ تتطبق على أي مكان ذي نفع عام 
ويكمن الخطأ الكبير في أن نأمل أن نتخلّص منها من خلال التربية والتنوير والحملات 
التثقيفية ومخاطبة المشاعر المجتمعية وعظات القساوسة أو نجوم البوب. ومن يُردْ أن 
يتجنب مأساة المشاع فليس أمامه سوى حلَّيْنَ: الخصخصة أو الإدارة. بشكل ملموس 
نقول: إن الأرض الخصبة تقسّم ما بين الأيادي الخاصة» أو يتم تنظيم عملية الها إلى 
المرعى. أيّ شيء آخَّر سيؤدي - بحسب عالم البيولوجيا الأمريكي جاريت هاردين - إلى 
الخراب. الإدارة قد تعني أن الدولة مثلّا تضع القواعد. مثل أن 5 مقايلٌ انتفاع» أى 
تُحدّد توقيتات معيّنة؛ أى لعله يتم تحديد الأولوية وَفْق لون العينين (سواءً عينا البق أو 
لعل . 1 

الخصخصة هي الحل الأسهلء لكنْ كَمَّةَ حجج أفضل في صف الإدارة. لماذا إذَّا نُصعّب 
الأمور على أنفسنا في كلا الأمرين؟ لماذا نتعلّق ذا بفكرة الملكية العامة؟ لأن تاريخنا الوراثى 
لم يؤهلنا للتعامل مع مثل هذه الأزمة؛ ولهذا سببان: الأول أنه في خلال تاريخ البشرية 
كانت الموارد المتاحة لنا غير محدودة. الثاني أنه حتى ما قبل ٠١‏ آلاف سنة كنا نعيش في 
مجموعاتٍ صغيرة تتكوّن من ٠٠‏ نسمة تقريبًاء كان كل واحدٍ في المجموعة يعرف الآخَر. 
لى فكّرَ أحدهم في نفع نفسه فقط واستغلٌ الجماعةٌ لأجل ذلك؛ كان يتم ملاحظة ذلك فورًا 
والثأر منه وعقابه بأسوأ أنواع العقاب؛ وهو النَيْل من سُمُْعته. وعلى نطاق صغيرٍ نجد 
أن العار عقابٌ فكّال حتى اليوم؛ فإذا كنث في حفلة, فأنا أحاون من أ ن أستول عنما 
في ثلاجة صديقي على الرغم من أنه لا يقف إلى جوارها شرطي.ء إلا أن ذلك لم يَعْدْ يلعب 
دورًا في المجتمع الأكبر حيث الكل مجهول. 
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مأساة المشاع 
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ف كل الواقك :الت ترز :مضلحة القره فيتها تتحئل فزه الحفافة التكلفة» تمدو 
مأساة المشاع: انبعاثات 3 أكسيد الكربونء قَطْع الغابات» تلوّث المياهء أزمة الري» 
الإفواظ: ف امتتكد ام موحات الراديئ الحهامات العامة الذعايا حدق الفكنات اليدو هدالق 
هى أكبر من أن تفشل». هذا لا يعنى أن السلوك الباحث عن المصلحة الخاصة ونا 
غير كلاقم والكلية» بالفاكم الذي بوسيل النهرة الإخناقية “لوعن :لنس إنبنا نا كدت 
إن «المأساق» تُعتئر مجرد تأثير يظهر إذا تجاوّرٌ حجِمٌ المجموعة ٠٠١‏ شخصء وإذا كنا 
تميكا د سيهيود كفادة أ رقظاء ى زعاية قحي فقديه :ول يكذ :اكوم 163 خا ضّا يعرف 
أننا كثيرًا ما سنواحجّه بهذه المشكلة في المستقبل. 

في الواقع إن مأساة المشاع هى مقابل «اليد الخفية» لآدم سميث؛ ففى بعض المواقف 
لا تؤدي اليد الخفية في السوق إلى أفضل النتائج, بل في كثير من الأحيان إلى العكس. 

من الطبيعي أن نجد أشخاصًا يراعون تأثير تصرّفاتهم على الإنسانية أى على النظام 
البيئي» إلا أن أي سياسة تعتمد على هذا ستكون حتمًا سياسة منقوصة؛ فنحن لا ينبغي 
أن نُعوّل على العقل الأخلاقي للبشر. يُعبّر أوبتون سينكلير عن هذا بتعبير جميل: «من 
الصعب أن ثفهم شيمًا الشخص إِنْ كان دَخْلَّه يرتبط بألا يَفهم هذا الشيء.» 

بالتفصانء لادوجة ضوع للدزين الإذوت هده كذانمكيهاء التضتخصضة أو الإدار اللشياء 
القن وعدن تمنتسيديا ح لف اللزرى 5 النحانب ند ارات القمان الصا عربت ا ين 
من إداوتها: 
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انحياز النتيجة 


لا تحكم أبدَا على قرار بناءً على نتيجته 





تجربة ذهنية صغيرة؛ لنفترض أن مليون قردٍ يُضاربون في البورصة» يشترون ويبيعون 
الأسهمّ بحماس» وطبعًا بالصدفة المحضة. ما الذي يحدث؟ بعد سنة سنجد أن استثمارات 


فن التفكير الواضح 
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نصف القرّدة 
أو تقيق :محووطة 'القووة كداحدق أركانكا مكنا كينو الصف اللكر :ومكا تح عضر 
سنوات سيبقى حوالي ٠٠٠١‏ من القرّدة الذين نجحوا دائتمًا في استثمار أسهمهم على 
النحى الصحيح. بعد عشرين سنة سيظل قرد على وجه التحديد استطاع دائمًا أن يستثمر 
أمواله بصورة صائبة, وأصبح مليارديرًا؛ ولهذا نُسمّيه «القرد الناجح». 

كيف سيكون رد فعل وسائل الإعلام؟ سينهالون على هذا القرد لمعرفة «مبادئه في 
النجاح». وسيُوجدون لها الأسباب: ريما أن القرد الناجح يتناول عددًا أكير من ثمرات 
الموزء ربما يجلس في ركن مميّز من القفصء ربما يتعلّق مقلويًا على الأغصان؛ أى ريما 
يتخذ لحظاتٍ تفكير مطولةًٌ في أثناء تنظيف جسده من القمل؛ لا بد أن ثَمّةَ وصفةٌ ما 
لتجاحه اليش كذلك #فهل يُعِقَل أن قرا ظل فخثار القراة السبافي ذائما ولده: 0 هاما 
يكون مجرد جاهل؟ لا يمكن! 

تصوّر القصة السابقة عن القرود «انحياز النتيجة»؛ بمعنى اتجاهنا نحو تقييم 
القرارات بناءً على نتيجتهاء وليس بناءً على عملية اتخاذ القرار في وقتهاء وهو أحد أخطاء 
التفكير الذي يُسمّى أيضًا «خطأ المؤرخ». المثال التقليدي على هذا هى الهجوم الياباني 
على بيرل هاربور؛ هل كان ينبغي إخلاء منطقة الدفاع العسكرية أم لا؟ وجهةٌ النظر 
اليوم تقول إن الإجابة بالطبع نعم؛ لأن كل الدلائل كانت تشير إلى أن هجومًا وشيكًا قارّبَ 
على الوقوع. إلا أن الإشارات لا تصير واضحةًٌ هكذا إلا حين ننظر إلى الأمر بعد وقوعه؛ 
ففي ذلك الحينء سنة .115١‏ كانت الدلائل المتضاربة كثيرةً جداء بعضها يشير إلى هجوم 
وشيككء بينما يوْكّد بعضها الآخّر العكس. من أجل تقييم جودة القرار (الإخلاء من عدمه) 
ينبغي أن نضع أنفسنا أمام كل المعلومات المتاحة في ذلك الوقت» ونستبعد أيّ معلومة 
حصلنا غليها لاحقًا (وأهمها حقيقة أن بيرل هاريور قد هُوحِمَتٌ فعلًا). 

تجربةٌ ذهنية أخرى: لنفترض أن عليك تقييم إنجاز ثلاثة من جَرّاحي القلب؛ ولهذا 
الغرض تجعل كل جَرَاح منهم يؤدي 5 عمليات صعبة. عَبْر السنوات قارّبّ معدلٌ الوفاة 
في هذه الجراحات ال ./5١‏ أما النتيجة الملموسة فكانت كالآتى: الجَرّاح «أ» لم يَمْتْ عنده 
أىُّ من المرضى الخمسة. وعند الجَرّاح جه نماث واشف يعده الكزاع تر عدمات اثقان 
كيف تُقيّم أداء «أ» ودب»» و«ج؟ إِنْ كنتَ تفكر مثل معظم الناس فستقول إن «أ» هو 
الأفضلء و«ب» هو الثاني؛ أما «ج» فهو الأسواً؛ ويهذا .تكون حقا قد 0 
النتيجة». ولعلك تدرك بالفعل السبب: العيّنةٌ صغيرة جدًا؛ ومن كَمَّ فإن النتيجة واهية. 


حققث أرباحًاء بينما النصف الآخَّر تكبّدَ خسائرَ. أيضًا في العام التالي سنجد 
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انحياز النتيجة 


كيف إِذَا نْقيّم الجَرّاحين الثلاثة؟ لن تستطيع أن تَقِيِّم الجَرّاحين دون أن تفهم صَدْعتهم 
وأن تُراقب بدقة تحضيرٌَ وتنفيدٌَ العمليات؛ أَيْ إن عليك أن تُراقب العمليةٌ لا النتيجة. أو 
أن تقوم بأمر آخّرء وهو أن تتخذ عينةً أكبر يكديرة مائة عملية جراحية أو ألفًا. سنعالج 
في فصلٍ لاحق مشكلة العيّنات الصغيرة» لكن يكفي هنا أن نفهم التالي: لدى أيٌّ جَرّاح 
متوشنظه تكو تيه الوفنات :"تمت الجالالع «صنفواء وف 741 وانفد اذ زفق + 
يموت اثنان؛ وعليه فإن الحكم على الجَرّاحينَ من خلال النتيجة لن يكون فقط مضلّلًا. 
بل أيضًا يكون لا أخلاقيًا. 

الخلاصة: لا تحكم أبدًا على أي قرار بناءً على نتيجته؛ فالنتيجة السيئة لا تعني 
بصورة آلية أن القرار الذي تم التوصّل إليه كان خاطفًا - والعكس صحيح. إذَاء يدل 
من التباكي على قرار اتضح فيما بعدٌ أنه كان خاطنًاء أو أن تكافئ نفسك على قرار أدَّى 
إلى نجاح بالصدفة المحضة؛ من الأفضل أن تضع تُصْبّ عينيْك الأسبابّ التي أَدّتْ بك إلى 
الكان" ا لكر]ن كن لدو ها فملت من قا اسان لهلاززة تمعن التعر فيه إن فلك 
العملكة تفسسها فق للرة القادفة حفن لو نوكن الحماج حليقك. ْ 
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مفارقة الاختيار 


لماذا الأكثر يعني أقل؟ 





2 


اشترت شقيقتي وزوجها شقة في منطقة روياوء ومنذ ذلك الحين ونحن لا نستطيع أن 
نتحدث معًا بشكلٍ طبيعي؛ فمنذ شهرين كل شيء يدور حول بلاط الحمام؛ سيراميك؛ 


فن التفكير الواضح 


جرانيت» رخام: أحجار صناعيةء خشبء زجاجء بلاط صناعي معروض بكافة الأشكال 
لكاي رايا كرد احدى التي ااا را دا تقول وهي تخبط رأسَها بِيدَيّها 
لتعود وتفتح كتالوج الأشكال الذي صار رفيقها الدائم: «ببساطةء الاختيارات أكثر مما 
ينبغى!» 

3 بعمل بعض الحسابات؛ يُقدِّم البقال في حَيِّنا 54 صنفقًا من الزيادي: و5 ١7‏ 
نوكا مختلقًا من النبيذ الأحمرء و55 نوكًا من أنواع المنظفات: ومجموغ المعروضات حوالي 
٠‏ ألفَ صنفي. أمّا موقع أمازون على الإنترنت فيُقدّم مليوتيْ صنف قابلة للتوريد. أمامّ 
إنسان اليوم يوجد نحى 5٠0٠‏ صورة للمرض النفسيء آلاف من الوظائف المختلفة» وه 
آلاف مقصد سياحيء وتنؤّع لا نهائي في أساليب الحياة؛ اختيارات بهذه الوفرة لم تكن 

حين كنث صبيًا كان يوجد فقط ثلاثة أنواع من الزبادي» وثلاث قنواتٍ تليفزيونية: 
وكنيستان» ونوعان من الجبن» ونوع من السمك؛ ونوع واحد من أجهزة التليفون تُوفْره 
شركة البريد السويسرية؛ ذاك الصندوق الأسود ذو القرص لم يكن يعمل أي شيء غير 
الهائقة .وكاق بذلك كافكا تاكاء. من ييتكل النوة“مملة لكدهزة التليفؤة" اللحفول اقيق 
مهدَّدٌ مثله مثل من يَعلق بكرة ثلج؛ من كثرة موديلات التليفون وعروض الأسعار المتاحة 
للتعاقد. 

وعلى الرغم من ذلك» وفرة هذه الاختيارات هي أحد معايير التقدّم؛ فالاختيانٌ يُفرقنا 
عق فده الاسحباد تمق الفهاظ اولع أن عن الحظر الحجري. نعم, الاختيار يُسبِّب 
سعادة. إلا أن اخثة جد فاقدل ]تاها كعم نحطي هائة يتجاوز بجودة الحياة إلى حدٌّ الهلاك. 
المصطلح التخصصي لوصف تلك الحالة هو: «مفارقة الاختيار». 

في كتابه «مقدمة نحو التعاسة» يصف عالم النفس الأمريكي باري شوارتز لماذا 
الحال على ذلك النحو. َمَّةَ ؟ أسباب؛ أولًا: وفرة الاختيار تسيب الشلل الداخلي. يُقدّم 
المتجر الكبير 5" نوعًا من الحلوى لتجرّبها. في وسع الزبائن أ. ن يتذوّقوها ثم يشتروها 
بخصم. في اليوم التالي قدَّمَ المتجر الكبير التجربةٌ نفسهاء لكن عارضًا 7 أنواع فحسب. 
ماذا كانت النتيجة؟ جاءت المبيعات أعلى ٠١‏ أضعافٍ من اليوم الأول. لماذا؟ حين يكون 
العرض واسعًا لا يستطيع الزبون أن يُقرّر؛ ولهذا لا يشتري على الإطلاق. أَعِيدَتِ التجريةٌ 
باستخدام منتجات متنوعة: وظلت النتيجةٌ دائمًا ثابتة. 


مفارقة الاختيار 


ثانيًا: الاختيار الواسع يودي إلى قرارات سيئة. إن سألتَ الشباب عمًّا يهمهم في 
شريك الحياة» فسيعدٌدون كلَّ الصفات الحميدة: الذكاءء معاملاته الجيدة: قلبه الدافى» 
القذرة فل الاشماع: القكامة والتجادنية السدية : لكن هل ثراقن هذه المعابير يجفا بعتد 
الاختيار؟ في السابق كان المتاح لشابٌ في العشرين من عمره في قرية صغيرة نحو ٠١‏ 
فتاةً من نفس فتته العمرية» وكان يعرف معظمهن غالبًا من المدرسة؛ ومن َم يستطيع 
أن يُقيّمهن بشكلٍ معقول. في المقابل» فإنه في يومنا الحاضر في عصر الارتباط عن طريق 
الإنترنت» يُتاح أعاجة ملايين من الفتيات. ضغطٌ الاختيار كبيرٌ جدًّا لدرجة أن مخ الرجل 
يَقضُر معايير الاختيار - وهو أمر مثبت تجريبيًا - على «الجاذبية الجسدية». أما عواقب 
مثل هذا الاختيار فتعرفها بنفسكء بل ريما تعرفها من خبرتك الشخصية. 

ثالنًا: الاختيار الواسع يؤْدّي إلى عدم الرضا. كيف يمكن أن تتأكّد أنه من بين ٠٠١‏ 
اأككان كل ونقت للخكضان الصحيمة الإجانة: لن عطي التا كه كما وان العركن قلس 
الثقة وزاد عدم الرضا بعد الاختيار. 

ما العمل؟ فكّز جيدًا ماذا تريد قبل أن تنظر في العروض المتاحة. دَوٌّنْ معاييرك 
والتزمُ بها تحت أي ظرف. وانطلق من حقيقة أنك لن تصل أبدًا إلى الاختيار المثالي؛ 
قالع حي الكظ :إل كل كللن الظوفاز هن الإمكانات جح نكالية عد مقلكيكة كول فسان 
على الرضا بالحل الجيد؛ نعم» حتى في نقطة شريك الحياة. هل الأفضل فقط هو ما يكفي 
حقًا؟ في عصر الاختيار اللامحدود, على الأرجح العكس هو الأصح؛ أيْ أن «ما يكفي 
وزيادة» هو الأفضل (عدا حالتك وحالتي طبعًا). 
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الإعجاب 
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فن التفكير الواضح 


يذ جو جيرارد أنجحّ بائع سياراتٍ في العالّم. سِرٌّ نجاحه: «لا شيء أكثر فاعليةٌ من 
أن هفل الذيؤق يعتقك أذك تحن هقان أها وسيلقة القاطة معاد كار :ااصفة ا بويلة 
شهريًا إلى زبائنه. حتى السابقين منهم؛ عليه جملة واحدة: «أنا معجّب بك.» 

إن «انحياز الإعجاب» أى ما يمكن أن نُسمّيّه «خطأ التفكير المبني على «أنت 
تعجبني»», بسيطٌ حتى إنه يمكن للحمقى أن يفهموه, وعلى الرغم من ذلك فإننا 
كثيرًا ما نقع في شراكه المرة بعد الأخرى. إن هذا الخطأ يعني أنه: كلما زاد إعجابنا 
بشخص: ماه زادث. رغبتتا في الشراء.من هذا الشخض أو في تقديم :المساعدة له. يبقى 
السؤال: ما معنى الإعجاب؟ يُقدّم العلم سلسلةٌ من العوامل؛ نحن نتعاطف مع شخص 
إن كان: (أ) مظهره جذَّاب. (ب) يُشيهنا في المنشأ أى الشخصية: أو الاهتمامات. (ج) 
تع ظلقت ا معقا: ويتفين التزحين الساءة: الملاكات مليكة بالأشخاض العزائن:«فتمو :ا 
نُعجّب بالأشخاص الأقل جمالَا؛ ولهذا فهم لا يصلحون للدعاية (انظر (أ)). وإلى جوار 
الأشخاص ذوي الجاذبية العالية» فإن الإعلانات تستخدم أيضًا أشخاصًا عاديين «مثلك 
ومثلي» (انظر (ب))» يُشبهوننا في المظهر الخارجي أو اللكنة أو الخلفية. باختصارء كلما 
زاد شبههم بنا كان الوضعٌ أفضل: وليس من النادن أن تورٌع الإعلانات مُعَاملاك هن 
نوع «لأنك تستحق», وهنا يفعل العامل ( ]فطل فعن تسل لذا إشازة أنه معهت ناز 
فإننا غاليًا نبايله نفس الشعور. الُْحامَلات تصنع المعجزات حتى لى كانت مكذويةٌ جملةٌ 
وتفصيلا. 

أيضًا تقنية «الانعكاس/التطابق» واحدةٌ من التقنيات القياسية في البيع» وفيها 
يحاول البائع تقليدَ إيماءاتِ مَن يقف أمامه؛ أو لغته. أو حركات وجهه. إذا كان المشتري 
يتحدث ببطءٍ وبصوتٍ منخفض ويحك جبهته من آن لآخرء فسيكون من المهم للبائع أن 
يفعل الشيء نفسه؛ فهذا ما يجعل الزيون يُعحّبٍ به؛ مما يزيد من فرص البيع. 

تق ها تسكئ والتؤوق التهوى المتتويات زوضى الم من كلذل الاصتدفاة )هذا 
النوع فعّال فقط بسبب «انحياز الإعجاب». يتوافر في المتجر الكبير أوعية بلاستيكية 
رائعة؛ وبري السعر. وعلى الرغم من ذلك تُحقّق منتجات «تابروير» أرباحًا سنويةٌ تُقدّر 
بمليارئ دولارء فلماذا؟ لأن الصديقات اللاتي يَقُمْنَ بإعداد حفلات «تابروير» يُوفِينَ 
شروط الإعجاب على نحو مثالي. 

أمكاغتظاهات الإقاقة نشيو و رتعز اإضداي نكل بكملاديم الذمافية قستكيم 


بشكلٍ يكاد يكون حصريًا أطفالًا و نساءً يمكن أن نُعجّب بهم. لن تجد أبدًا على أي من 


انحياز الإعجاب 


ملصقاتهم مُحاربًا جريحًا يُطِلَّ بنظرة سوداوية على الرغم من أنه هو أيضًا في حاجة 
إلى المساعدة. بل حتى منظمات حماية البيئة تستخدم «انحياز الإعجاب»: هل رأيتَ من 
قبل كتيب 117178 (الصندوق الدولي لتمويل الطبيعة)؟ هل وجدتّ أنهم يستخدمون في 
الدعاية العناكب أو الدود أو الطحالب أو اليكتيريا؟ هذه أيضًا كائنات مهدّدة بالانقراض» 
مثلها مثل الباندا والكوالا والغوريلا والفقمة» بل هي ذات أهمية أكبر للنظام البيثي. لكن 
نحن لا نشعر بشيء تجامّها؛ فكلما كان الحيوان ينظر إلينا بنظرة تشبه نظرة الإنسان» 
زاد تعاطّفنا معه. ذبابة 12لط 1102© 11576051012 التي كانت موجودة في وسط أورويا 
اكقرمة والفدل هذاه كنار 

يلعب السياسيون بمهارة على كل نغمات «انحياز الإعجابء؛ إذ تتغيّر النقاط المشتركة 
التي يؤكّدون على وجودها كلما تغيّرَ الجمهور أمامّهم؛ فمرةً يتم فاق منطقة السكن, 
ومرةٌ الأصل المشتركء ومرةٌ المصالح الاقتصادية. كما يتم تقديم الْحِامَلات؛ فكلٌ شخص 
بمفرده لا بد أن يصله الشعور بأنه لا يمكن الاستغناء عنه. «صوتك يفرق!» طبعًا كل 
صوتٍ يصنع فارقاء لكنه فارق ضتيل بالله عليكم! 

صديقء مندوب مضخات بترولء حكى لي كيف تمكَّنَ من إبرام صفقة بعدة ملايين 
لتوريد مواسير إلى روسيا. سألتّه: «رشوة؟» فهنّ رأسه بالنفي. «كنا ندردش وفجأةً ورد 
موضوع الإبحار» واتضح أن كلا منا ‏ أنا والبائع - نحب المراكب الشراعية لحد الهوس, 
ومنذ تلك اللحظة صان يستلطفني وصرتٌ صديقّه؛ وبهذا أَبُرمتَ الصفقة. الاستلطافٌ 
يفعل مفعولًا أقوى من الرشوة.» 

الخلاصة: عليك دائمًا أن تَقيّمم الصفقة يعدا عن صلتها بالبائع؛ أبعده عن تفكيرك, 
بل الأفضل: انظن إليه على أنه شخصٌ لا يستحق الإعجابّ. 


تأثير الملكية 


لا تتعلّق بالأشياء 





كانت ثمة سيارة ماركة بي إم دبليى تلمع في محل السلع المستعمّلة.ء صحيحٌ أنها كانت 
قد قطعثٌ قدرًا من الكيلومترات المعترة» إلا أن حالتها كانت ممتازة» فقط مقايل ٠٠‏ ألف 
يورو كانت تبدى لي - وبشكلٍ حاسم - غاليةٌ أكثر مما ينبغي؛ فأنا أفهم الكثير عن 


فن التفكير الواضح 


السيارات المستعمّلة؛ وعليه رأيث أن ما يناسبها هو ١٠‏ ألف يورو على أقصى تقديرء إلا 
أن البائع لم يتزحزح عن السعر المطلوب» وحين عاوَّدَ الاتصالَ بي بعد أسبوع قائلًا إنه 
صار بوسعي أن أحصل على السيارة مقابل الأربعين ألف يوروء رأيت أن أنتهز الفرصة. 
في اليوم التالي تَوقَفْتُ عند محطة بنزين: فعرض عل مالكها *5 ألف يورى نقدًا مقابل 
سيارتىء إلا أنى رفضتٌ شاكرًا. فقط في رحلة العودة بدأت أدرك كيف أن تصرَّف كان لا 
عقلانيًا؛ شيء كان في عيني لا يساوي أكثر من 5٠‏ ألف يورى صارَت قيمته بعد أنْ آلَ 
إليّ "5 ألف يوروء كان علي أن أبيعه فورًا. خطأ التفكير وراء ذلك: «تأثير المأكية»؛ فنحن 
نشعر أن ما نمتلكه أكثرٌ قيمةٌ مما لا نمتلكه. وبعبارة أخرى: حين نبيع شيئًا نطلب مال 
أكثر مما نكون نحن على استعدابٍ لدفعه. 

قام الطبيب النفسي دان أريلي بالتجرية التالية: عرض سَحْبًا على تذاكر دخول مباراة 
كرة سلة هامة على طلّابه. لاحمًا سأل طلّابه الذين لم يحصلوا على التذاكر عن الثمن الذي 
هم مستعدٌُون لدفعه مقايل التذكرة: فأعطى الغالبية رقمًا يدور حول ١١‏ دولارًا. بعدها 
سأل الطلاب الذين ربحوا التذاكر عن الثمن الذي هم مستعدُون لبيع التذاكر مقابله, 
فكان سعر البيع في المتوسط يدور حول 75٠٠‏ دولار. من الواضح إِذَّا أن مجرد امتلاكنا 

يفعل «تأثير الملكية» فغْله بصورة واضحة في سوق العقارات؛ فالبائع يُقيِّم سعر 
منزله بأعلى من سعر السوقء وغاليًا ما ينظر البائع لسعر السوق على أنه سعر غير عادل؛ 
بل وقح أيضًا - ذلك لأن له ارتباطًا عاطفيًا مع المنزل؛ فهذه القيمة العاطفية المضافة 
لا بد للمشتري أيّا كان أن يتحمّلها - وبطبيعة الحال هو أمر عبثي. 

تشارلي مونجرء الذراع اليمنى لوارين بافيت, اختبرٌ «تأثير الملّكية» بصورة شخصية؛ 
ففى شبابه عُرض عليه استثمارٌ مُغْر جدًا. مع الأسف كان في تلك اللحظة قد استثمر 
كن أموالة ونم وكق تدن أى حنيولة مانا (روكان. يدي عليه أن ين يعجنا رمن أقضيد 
من أجل أن يتمكّن من الدخول في المشروع الجديد, إلا أنه لم يفعل ذلك؛ وكان السبب 
هو «تأثير الملكية»؛ وبهذا فوّتَ مونجر على نفسه أرباحًا قد تتجاوز خمسة ملايين دولار؛ 
فقط لأنه لم يستطع أن ينفصل عن أي من استثماراته. 

التَرْكُ يبدو لنا داتمًا أصعبٌّ من الراكمة؛ وهذا ما يوضّح لماذا نراكم في منازلنا أكوامًا 
مق النفانات: ولماذا محبّو الطوابع أى الساعات أو الفن نادرًا ما يبيعون أى يستبدلون. 


ومن المثير للاندهاش أن «تأثير الملكية» لا يصب لعنته على الشيء الُمتلّك فقطء 
بل أيضًا على الشيء الذي كاد يُمتلّك؛ وهذا ما تعيش عليه 50 مثل كريستي 
وسوذبي؛ فمّن يواصل تقديمٌ السعر حتى النهاية يعيش على شعور أن اللوحة ملك له 
أى «تكاد تكون». ويتطابق ذلك مع زيادة قيمة الشيء المرغوب فيه لدى المشتري؛ إن 
فجأةَ يصير على استعدادٍ لأنْ يدفع سعرًا أعلى من السعر الذي حدَّدَه لنفسه. الخروج من 
السباق يستشعره الْزايدون كهزيمة؛ وهو أمرٌ مُحِافٍ تمامًا للتعفّل. في المزادات الكبرى 
على حقوق التعدين: أو تردّدات المحمول مثلّاء تصل الأمور إلى ما يُسِمَّى «لعنة الفائن؛ 
إن ينضح أ ن الرابح في المزاد يكون خاسرًا اقتصاديًا لأنه تجاوَّرٌ الأرقام التي يستطيع أن 
ياقعها مضل القولّ حول «لعنة الفائز» في فصل آخَر. 

حين تتقدَّم لوظيفة ولا تحصل عليهاء يكون لديك كل الحق في أن تشعر بالإحباط. 
حورتام انك وصلتٌّ إلى التصفيات النهائية» ثم جاءك الرفض يكون الإحباطٌ أكبر على 
نحو غير مُبِرَّر؛ ؛ لأنك تكون إِمّا قد حصلتٌ على الوظيفة وإما لم تحصل عليهاء أيّ شيء 
آخَر لا ينبغي أن يكون له دورٌ. الخلاصة: لا تتعلّق بالأشياء. انظرُ إلى ممتلكاتك على أنها 
أشياء منَحَك إِيّاها «الكون» على نحي مؤقّت» وَلْتَعْلّمِ أن كل شيءٍ من الممكن أن يُسَلَبٍ منك 
في أي وقت. ١‏ 


المعحجزة 


ضرورة الأحداث غير المرجّحة للوقوع 





كيين الخيد : لد عضوًا من كورال ‏ كنيسة بواتروس في تبرايتها أن يلتقوا في 
تأخَّروا لأسباب مختلفة؛ تأخَّرَتُ عائلة القس لأنه كان يتعيّن على الزوجة أن تكوي فستانٌ 


فن التفكير الواضح 


ابنتها؛ زوجان آخران تآخرا لأن محرّك سيارتهما لم يعمل؛ عازف البيانى كان يريد أن 
يبكّر ساعة, 0 أنه نام بعد العشاء ... وهكذا. في الساعة السابعة والدقيقة الخامسة 
والعشرين انفجرّت الكنيسة. سمع دوي الانفجار في القرية الصغيرة كلها. لقد تطايرت 
الجدرآن وانهان السقف عن القوى لق كانت معهزة آلا يموت أحد سين ذلك وقد غرًا 
رئيسٌُ المطافئ الانفجارَ إلى تسرِّبٍ للغازء إلا أن أعضاء الكورال ظلوا مقتنعين أنهم تلقَوًا 
علامةٌ من الله. فهل ما حدث كان فعل إلهيًا أم صدفة؟ 

لسبب ما ظَلِلْتُ طوالَ الأسبوع أَفكّر في زميل مدرستي السابق أندرياس الذي لم أَعدْ 
تواصل معه منذ مدة كبيرة. فجأةً دق الهاتف؛ كان أندرياس تحديدًا هو المتصل. «لا بد 
ن هذا توارّدُ الخواطر!» هكذا صِحتٌ وسطّ موجة اعترتني من الانبساط. توارُد خواطر 
أم صدفة؟ 

في الخامس من أكتوير عام 1140 نقلَت صحيفة سان فرانسيسكو إكزامينر أن 
شركة إنتل ستُّقاضي الشركة المنافسة «إيه إم دي»؛ إذ اكتشفّث إنتل أن الشركة المنافسة 
تُخطّط لترخيص شريحة إلكترونية اسمها «إيه إم 587»» وهي تسمية مقتبّسة بوضوح 
من «إنتل 2"7. المثير للاهتمام هو الكيفية التي اكتشفّث بها إنتل الأمرّ: قامَتْ كل شركة 
منهما بتعيين شخصء وبالصدفة كان كلاهما يُدعَى مايك ويب. دخل كل منهما في نفس 
الفندق في كاليفورنيا في نفس اليوم» وبعد أن خرج كلا الشخصين المدعوين مايك ويب» 
وصل طَرْدٌ باسم , مايك ويب إلى الفندق. قام الفندق بطريق الخطأ بتوصيل الطَّرْد الذي 
يحمل أوراقًا سريةٌ خاصةٌ بشريحة إيه إم 587 إلى مايك ويب من شركة إنتل؛ الذي قام 
على الفور بتحويل الأوراق إلى القسم القانوني بالشركة. 

ما احتمالية وقوع حكاياتٍ من هذا النوع؟ رأى عالم النفس السويسري سي جي 
يونج في هذه المسائل عمل فَوَّى غير معروفة؛ أطلّق عليها اسم التزامُن. كيف يمكن 
لصاحب التفكير السليم أن يتعامل مع هذه الحكايات؟ أفضلٌ طريقة هي استخدام 
ورقة وقلم. لتأخد الحالةٌ الأولى؛ انفجارَ الكنيسة: ارسمْ أريعَ خاناتء. خانة لكل واحد 
من الاحتمالات الأربعة. في الخانة الأولى الحالة التي عرضناها: «أعضاء الكورال يتأخرون 
فتنفجر الكنيسة»» إلا أنه َمّةَ توليفات أخرىٍ من الاحثمالات::«أعضاء الكوزال يتاخرون 
فقس الكنونة كاز أعحماء الكووال لا يتاهرية واتهى الكفيسة دور اعضفاء الكووال 
لا يتأخرون ولا تنفجر الكنيسة». اكتب النسبة التقديرية لتكرار وقوع كل حالة؛ فك في 
عدد المرات التي وقع فيها الاحتمال الأخير. يومياء في ملايين الكنائس» يتدرّب الكورال في 


وومةه 


1١1١1 


المعجزة 


وقتٍ متقّق عليه ولا تنفجر الكنيسة. فجأةٌ تفقد الحكاية الكثير ممّا كنا نعتبره معجزةً, 
بالعكس» لأن الأرجح في ملايين الكنائس عبر مثات القرون أُلّا يحدث ما حد ث؛ إذَا ين الله 
ليست فى المسألة. آمق حاتبي: اذا أيضا:سوف يزيد الله أن تُفكن كنيسكه؟ نا لها من 
كله عسداء دريوكها اد ار تقل وتقالته! 

الشيء نفسه ينطبق على المكالمة الهاتفية. ضَعْ نُصْبّ عينيك المواقفّ الكثيرة التي 
يُفكّر فيها أندرياس فيك ولا يتصل بكء والمواقف التي تفكّر فيها في أندرياس ولا يبادر 
هى بالاتصال بك» والمواقف التي يتصل فيها أندرياس بك دون أن تكون قد فكَّرتَ فيه 
والمواقف التي تكون فكّرت فيها في أندرياس وهو لم يتصل بكء ثم في اللحظات اللانهائية 
التي لا تُفكّر فيها في أندرياس ولا يتصل بك. ولأ النكين مون من أوقاتهم في 
التفكير في البشر؛ فهل من غير المحتمل ألا يحدث مطلقًا أن يفك اكنان كل فدهما في الآخره 
فيرفع أحدهما السماعة ويتصل بالآخَّر؟ أَضِفْ إلى ذلك أنه لا ينبغي أن يكون بالضرورة 
أندرياسء فإذا ما كان - ٠‏ من المعارف اللكريق فتحينها يزيد ترجيح تكرار 
المسألة حول مُعامل ال ٠٠١‏ 

الخلاصة: الصدف غير المحتمّلة لا تعدو الآتيّ: وقائع صحيحٌ أنها نادرة, 
ممكنة الحدوث: ليس مخ القاطي أن تحدث» الحقيقة آن القاكأة سكتمكل فق آل تحدف 


وخا 


التفكير الجماعي 


لماذا يمكن أن يشكّل الإجماع خطرًا؟ 





هل حدث أن أحجمتّ عن قول رأيك في أحد الاجتماعات؟ أكيد؛ فالواحد لا يقول شيفَاء 
ويُومئ برأسه مُوافقًا على قول أصحاب الاقتراح, حتى لا يكون هو (داتمًا) هادمَ اللذات. 


فن التفكير الواضح 


علاوة على ذلك غالبًا ما يكون الإنسان غير واثق بعدٌ في رأيه المختلف, كما أن الآخرين ليسوا 
أغبراة ايهو هذا اللجماع عن اقزر هدى» ولوذا يلت العتذك :هين ول السميع تفلن 
المسلك تبرز ظاهرة «التفكير الجماعي»: مجموعة من الأذكياء يتّخْذون قراراتٍ حمقاء لأن 
كل واحدٍ يُحجم عن إبداء رأيه مقابل أن يلتزم الإجماع. وهكذا تصدر قراراتٌ كان يمكن 
أن يرفضها كل واحدٍ من المجموعة على حدة. «التفكير الجماعي» هو صورة من صور 
العقل الجمعيء وهو أحد أخطاء التفكير التي تناولناها في قعل شانق: 
في نارين 155 يدأ" الخايرات الأمريكية “في حشن أفران .من الكوييين المنفيين 

المناهضين للحكم الشيوعي لاستخدامهم ضد نظام فيدل كاسترو. بعد يومين من تولي 
الرئيس الأمريكي كينيدي مهام منصبه في يناير 157١‏ أبلقته المخابراث بالخطة السرية 
لعزى كوها. وف أبريل ١‏ تقد الاجتماع المصيري في البيت الأبيضء وفيه أَيّدَ الرئيس 
كينيدي وكلّ مستشاريه خطة الغزى. في ١1‏ أبريل 191١‏ رسَتُ بارجةٌ تحمل ١6٠١‏ من 
الكوبيّين المنفيّين بمساعدة البحرية الأمريكية وسلاح الطيران والمخابرات المركزية» رست 
في خليج الخنازير في الساحل الكوبي الجنوبي. كان الهدف إسقاطً حكومة فيدل كاسترو, 
لكنْ لم يّسِرْ أي شيء وَفْقّ الخطة. في اليوم الأول لم تصل سفينة واحدة إلى الشاطئ؛ إذ 
أغرّقَ سلاحٌ الطيران الكوبي أولَ سفينتين؛ فما كان من السفينتين الأخريّين إلا أن نكصتا 
على أعقابهما وهربتا. وفي اليوم التالي كان جيش كاسترو قد احتلّ البارجة كليًا. في اليوم 
الثالث بض على ١٠٠١‏ من المحاربين الذين ظلوا على قيد الحياة» وأُوِعوا السجن كأسرى 
حرب. 

إن غزى خليج الكتاز ير يعد واحدًا من أبرز أمثلة الفشل الذريع للسياسة الخارجية 
الأمريكية. م ا 0 
من الأساس ومحاولة تنفيذها؛ فكلٌ الافتراضات التي كانت في صف الغزى كانت خا 
فمثلًا: كان تقدير قوة سلاح الطيران الكوبي أقلَّ كثيرًا من الواقع؛ أى أن البارجة التي 
تحمل ١4٠١‏ كوبيٌ من المنفيين يمكن أن تختبئ وقتّ الضرورة خلف جبال إسكامبري؛ 
وتتّخْذ من ذلك الموقع مكانًا نُشعل منه حربًا ضد كاسترو. فنظرة على خريطة كوبا كانت 
ستوضّح أن ذلك الموقع يبعد 1٠١‏ كيلومترًا عن خليج الخنازيرء وأن بينهما مستنقعًا 
لا يمكن عبوره. وعلى الرغم من ذلك يُعَذٌ كينيدي ومستشاروه من أعلى الرجال ذكاءً في 
تاريخ الحكومات الأمريكية. إِذَا ما الذي حدث فيما بين يناير وأبريل ١1571؟‏ 


1 0 


1١11 


التفكير الجماعى 


قام أستاذ علم النفس إيرفينج جانيس بدراسة عدة نماذج من الفشلء وكان ما 

يجمع بينها هو الآتي: مجموعة من المتواطتين يطوّرون ما يُسمَّى «روح المجموعة» من 
خلال الأوهام التي يبنونهاء بشكلٍ لا واع. واحد من هذه الأوهام هو الاعتقاد في المّتّعة: 
«إِنْ كان قائدنا (كينيدي في هذه انكانة) والتحديئة ونين شاعلفة اسل فلد ين ذا 
أن يحالفنا الحظ»ء ثم يأتي وَهْم الإجماع: «إِنْ كان كل الآخَرين لهم رأيٌ آخَّر فلا بد أن 
رأبي المختلف هو الخطأ»؛ ثم إن الإنسان لا يحب أن يكون هى من يفسد اللعبةٌ بكشر 
الإجماع. وأخيرًا يسعد الإنسانّ أنه مُنْتم إلى مجموعة؛ فإيداءً التحفظات من الممكن أن 
يَعنىَ الإقصاءً من الجماعة. 

يي أيضًا «التفكير الجماعي» في المجال الاقتصادي. المثال التقليدي عليه هو 
انهيار شركة سويس إير سنة 200١‏ حين أحجمّتْ مجموعة من المستشارين حول 
الرئيس التنفيذي» مدفوعةٌ بنجاحاتها السابقة» عن التعبير عن أن استراتيجيةٌ التوسّع 
التي ستُعتمّد تنطوي على مخاطراتٍ كبيرة. 

الخلاصة: حينما تجد نفسك في مجموعة متواطتة متوافقة بالإجماع على أمر ماء لا بد 
أن تُعَبّر عن رأيك» حتى لو لم يُستمّع إليه بترحيب. ابحث وراء الافتراضات المسكوت عنها. 
وفي حال الضرورة غَامِنْ بالخروج من العش الدافئ للمجموعة. أمّا في حالة أن تكون 
قائدًا لمجموعة» فعيّن شخصًا يؤدّي دور «محامي الشيطان»؛ لن يكون شخصًا محبويًا في 
الفريق» لكنه سيكون العضو الأهم. 


1١١ا/‎ 


إهمال الاحتمالية 


لماذا ترتفع قيمة الجوائز باستمرار؟ 





لعبتا حظّ: تُمكُّنك الأولى من كسب ٠١‏ ملايين يوروء والثانية تُمكّنك من كسب ٠١‏ آلاف. 
أيٍّ اللعبتين تختار؟ إِنْ ربحتَ في اللعبة الأولى فستترك وظيفتك وتعيش مباشَرةً من 
الأرباح» أما إنْ ربحتٌ في الثانية فستستطيع أن تقضيّ إجازةً رائعةً في الكاريبي ثم ينتهي 


فن التفكير الواضح 


الأمر. احتمالية أن تربح في اللعبة الأولى هي واحد إلى ٠٠١‏ مليونء وفي الثانية واحد 
إلى ٠١‏ آلاف. إِذَّا أين تلعب؟ تقودنا عواطفنا لاختيار اللعبة الأولى بالرغم من أن الثانية 
ل م ار د را ا 
الجوائز الأعلى -- ملايين» بلايين» تريليونات - وكلها سواءٌ في صِعغَر فرص الربح. 

في دراسة تقليدية ترجع إلى عام ١91/7‏ قسّم المشاركون في تجربةٍ بالمختبر إلى 
مجموعتين؛ قيل للمجموعة الأولى إنه ستصيبهم صدمة كهربائية لا محالة. أما في 
اللمطيعة القاقية فكاتك الحقالية [لتدرقن للصعق الكهربائي فقط؛ أي النصف. 
قاس الباحثون الانفعال الجسماني (توتر القلب» العصبية» تعرّق اليدين ... وهكذا) قبل 
الوقت الذي حُدّد بقليلء وكانت النتيجة مذهلة: كان المشاركون في المجموعتين كلتيهما 
منفعلين بالقدر نفسه. ثم قام الباحثون بتخفيض نسبة التعرّض للصعق في المجموعة 
الثانية إلى نسبة ,/5١‏ ثم إلى ,/٠١‏ ثم إلى 5/. النتيجة: لم يُشَكّل ذلك أيّ فارق! أما 
عندما قام الباحثون بتعلية قوة الصعقة الكهربائية» ارتفعت نسبة الانفعال الجسماني 
فأكلثا الجموعتين؛ وينذا يعني أتنا تكان مسيب:قوة ما كتمؤضن :له (قَيْمَة الحاكرة: قوة 
الصعقة الكهريائية). لا بسبب احتمالية حدوثه. بعبارة أخرى: نحن نقتقر للفهم الفطري 
للاحتمالات. 

نتحدَّث عن «إهمال الاحتمالية» لأنه يؤدي إلى قراراتٍ خاطئة. نحن نستثمر في شركة 
بادئة لأن الأرباح المحتمّلة أسالّث لُعابَّناء لكننا في هذه العملية ننسىء أى نتناسىء احتماليةٌ 
أن تُحدّق شركة 'صغيرة :مكل لك الأرماح. أو: بعد أن نعرف عبر وسائل الإعلام خبرٌ كارثة 
تتعرّض لها إحدى الطائرات» نقوم بإلغاء رحلاتنا التي سبق حجزها دونَ أن ننظر نظرًا 
حقيقيًا في الاحتمالية الضئيلة لتكرار حادث سقوطٍ طائرة (التي هي بالمناسبة تظل ثابتةٌ 
بعد الكارثة لا تزيد ولا تنقص). 

كثير من المستثمرين الهواة يقيسون استثمارهم بالريع؛ فبالنسبة إليهم؛ سهْمٌ في 
جوجل ذو ريع يبلغ ٠١‏ أفضلٌ بنسبة الضعف من ممتلكاتٍ ريعها ./٠١‏ الأكثر عقلانية 
هق بطبحة الال مرافاة :تس المخطوزةاق كله الاسستهارين: لك سيت أننا له تكله 
حسًا طبيعيًا تجاه المخاطرء فإننا غاليًا ما ننساها. 

ِتَعْدْ إلى تجربة المختبر الخاصة بالصدمة الكهربائية؛ إذ قَلّصتِ احتماليةٌ الصعق 
العورجاف عق" الححوقة"القانية تعن ربل نوكم ابوط طنوما :وختلنة الاسفالية 
إلى صفرء تصرّفت المجموعة الثانية على نحى مخالفٍ للمجموعة الأولى؛ أي إن مخاطرةً 
ادها #اتحيون] ذا لعفب كما ا 


ْع١‎ 


إهمال الاحتمالية 


قيّم الإجراءَيْن المطبّقيْنِ في تحضير المياه الصالحة للشرب. في الإجراء «أ» يتم خفض 
مقاطره الوك سين الزاف عر« الاطوفة من 6 00 لسرا نيع رن فين 
المخاطرة من *١‏ إلى صفر؛ أيْ تتم إزالته تمامًا. «أ» أم «ب»؟ إِنْ كنت تُفكّر مثل سائر 
الناس فستعطي الأفضلية للإجراء «ب»»: وهو أمر أحمق؛ لأن الإجراء «أ» سيتسبّب في نجاة 
من الناسء أما «ب» ف ./١‏ أي إن الإجراء «أ» أفضل بثلاثة أضعافٍ من «ب». وهذا 
الخطأ في التفكير يُسمَّى «انحياز المخاطرة الصفرية». وسوف نناقش هذا الموضوع في 
الفصل التالي. 

الخلاصة: نحن لسنا مَهَرةَ في التفرقة بين معاملات المخاطرة إلا إذا كانت المخاطرة 
صفرًا. ولأننا لا نستوعب المخاطرةً بشكلٍ فطريٌء فإننا نُضطُرٌُ إلى إجراء حساباتنا. حين 
تكون الاحتماليات معروفة - مثل اليانصيب - تكون المسألة بسيطة, أما في الحياة 
العادية» فعادةً ما يصعب تقدير المخاطرات» وعلى الرغم من ذلك ليس تَمَّةَ طريق يمكن 
أن يُجِنَبنا إياها. 


١١ 


انحياز المخاطرة الصفرية 


لماذا تدفع الكثيرٌ مقابل أن تكون المخاطرة صفرًا؟ 





لنفترض أنك مضطرٌ إلى لعب الروليت الروسي. يحوي خَرَّانُ مسدسك مكانًا لست 
رصاصات,ء وأنت تدير الخرَّانَ مثل عجلة الحظ بينما تُمسك بالمسدس على جبهتك وتسحب 
الزناد. السؤّال الأول: إِنْ كنت تعلم أن الخزان به أربع رصاصات:ء فما مقدار ما أنت 


فن التفكير الواضح 


مستهِدٌ لدفعه مقابل إزالة اثنتين من الرصاصات؟ السؤال الثاني: حين تعلم أن الخزان 
به رصاصة واحدة, كم هو المال الذي تَّعُدّه مناسبًا ليُسمّح لك بإزالة الرصاصة الوحيدة؟ 

لعظعم التامنسنتكون:الحالة واضدخة تكو ف العالة الخانية عل تعدا لقع 
مبلغ أعلى؛ لأن مخاطرة الموت هنا ستنخفض إلى الصفر. بالحسابات المحضة فإن هذا 
القرار لمحتن :له أله ق العتالة الأول :حففصن:متية الوقاة بمقوار السو سيو ميقا فى 
الحالة الثانية بمقدار السدس؛ أي أن الحالة الأولى ينبغي أن تدفع فيها ضعف القيمة. 
العم مق :ذلك فاق َمّةُ حافرًا ما يدفعنا نحو التقدير البالَْ فيه للمخاطرة السفوية. 

لقارأينا' ق الفضل السادق أن"الدامن غير مهرة "فق التفر يق :وين -معاملات الخطن 
المختلفة. وكلما زاد الخطر صار الموضوع محكومًا بالعواطف (مثال النشاط الإشعاعي), 
ولت إقارتنا تجاه خفن تعاقل الشطن..ولقة أوضة كان و تخانة شروامن أن 
البشر يخافون الموتَ من تأثير سُمّية المواد الكيميائية السامة, سواءٌ أكان مُعامل الخطر 
85 أم اي إنه رد فعلٍ لا عقلانيٌّ لكنه المعتاد؛ فمن الواضح أن درجة الخطورة صفر 
فقط هي المقرّسة بالنسبة إلينا. إنها تجذبنا كما يجذب الضوءٌ البعوضةً, وغالبًا ما نكون 
عل إاستجزان لاسكا روكناك كافون أجل التحلفن إلقام من أن مهيال طون مهما 
كان كتفلك في كل الحالاك: كان من الأجدئ امنصماة هله الأموال من أجل شفص ممدلات 
خطورة أخرى: إن هذا القزان الخاطي مُدعَى «اتضيان المخاظرة الصفرية». 

المثال الكلاسيكي على هذا الخطأ في اتخاذ القرار هو قانون السلع الغذائية الصادر 
عام /50١؛‏ فهى يمنع المواد الغذائية التي تحتوي على مواد قد تُسبّب السرطان. إن هذا 
المنع التام (مخاطرة صفرية) يبدى جيدًا للوهلة الأولىء لكنه أَدَى إلى استخدام إضافاتٍ 
للأغذية قد تكون أكثر خطورة. إنه أمرٌ لا مد لهك انها لتنا مكة كار اس هونن 3 
القن الساذفن عكتر أن الشكية متالة متسلفة بالكيعة وق الخينا نوفا القائون عت 
التنفيذ؛ لأنه من الصعب فصل الجزيء الممنوع عن المادة الغذائية. إن كلّ أرض زراعية 
تُشبه شريحةٌ الكمبيوتر؛ وبهذا فإن ثمن أي سلعة غذائية تحوي هذه الدرجة من النقاء 
سوف يرتفع إلى مثات الأضعاف. حين تتحدّث بشكل اقتصاديٌ غام: فإن من التادر أن 
تكون المخاطرة الصفرية ذاتَ مغرَّىء باستثناء أن تكون العواقب وخيمةٌ (على سبيل 
المثال: لو كدًا بصددٍ فيروساتٍ خطيرة من الممكن أن تتسرّب من معمل). 

في المرور يمكن أن نصل إلى معدل المخاطرة الصفرية إذا قلّصُنا السرعةً إلى صفر 
كم /ساعة. في هذه الحالة نتحمّل - بشكلٍ عقلاني - عددًا من الضحايا سنويًا يمكن 
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انحياز المخاطرة الصفرية 


لنفترض أنك رئيس دولة وتريد أن تقضيّ على خطر هجوم إرهابي؛ عليك إِذَا أن 
تُعيّن مُخبرًا على كل مواطنء وأن تُعَيّن مُخيرًا على كل مُخبر. في لمح البصر يتحوّل /5١‏ 
من الشعب إلى رقباء. نحن نعلم أن مثل تلك المجتمعات لا تمتلك فرصًا في البقاء. 

وفي البورصة؟ هل ثَمَّةَ مخاطرة صفرية؛ أي الأمان التام؟ مع الأسف لا. حتى عندما 
تبيع أشهُمك وتترك أموالك في حساب بنكي؛ فمن الممكن أن يُشهر البنك إفلاسه؛ أو أن 
يفترس الع مدخراتكء أو أن إصلاحًا في العملة يأتي على ثروتك. لعلنا لا ننسى أن 
ألمانيا في القرن الماضي استحدتَتْ عملةً جديدة أريعٌ 50 

الخلاصة: ودّعْ تصوّرَ المخاطرة الصفرية» وتعلَّمْ أن تتعايش مع حقيقة أن لا شيء 
مضمون؛ لا مدّخراتك, ولا صحتكء ولا زواجكء ولا صداقاتك؛ ولا حتى عداواتك: بل ولا 
حتى بلدك. وواس نفسّك بأنه ثَمََةَ شيء ما ثابت نسبياء وهو رضاك الذاتي؛ فقد أظهرّت 
الأبحاث أنه لا ربح اليانصيب الذي ديعبل إل الللديت» ول مين اليفلل التام؛ يمكن 
أن كو ديعن كاك يق ة طلو وله 0الشتها صن السعد اك الوق فراع صرف النظر هنا 
يحدث لهمء ويظل التعساء تعساء. هناك المزيد حول هذا الأمر في فصل «طاحونة المتعة». 


خطأ الندرة 


لماذا الكعكات النادرة أفضل مذاقًا؟ 





7 
هذ ره 


تناولث القهوة عند صديقة. كان أطفالها الثلاثة يتقافزون بينما نحاول نحن أن نحظ 
بحديثء ثم تذكرث أني قد أحضرث معي بليًا؛ كيسًا ممتلنًا بالبلي. قمث بإفراغه كله على 
الأرضية وكُلي أمل أن الأشقياء سيهدءون ويلعبون به بهدوء, إلا أن ظني لم يكن صائيًا؛ 


فن التفكير الواضح 


فالذي حدث أن شجارًا محتدِمًا اندلع في نفس اللحظة. لم أفهم ما الذي حدث. إلا أنني 
تأَمّاتُ أكثر في المشهد. لقد كان من بين كُريَّات البلي العديدة واحدةٌ زرقاء. وهذه هي ما 
تَقَائل الآطفال عليها. كل الكُريّات كان لها نفس الحجم؛ وكانت متماثلةٌ في الجمال ونُشعٌ 
تفمن التريق» أما الذوقاء فقاق لها الأفضلية الحاسمة: كانه تادرة. سدكت مق الطفؤلية 
الى جتعة مويه الأطفان!ق اعسطدى6 ممعت أن تحوحل سارحصن تكدمة .بريه 
إليكترونيٌ خاصةٌ بهاء ستكون «انتقائية»» ولن يحصل عليها إلا «أصحاب الدعوات»؛ 
ومن ثَمَّ صرت مهووسًا بالحصول على «تسجيل دخول»» وهو الأمر الذي نجحث فيه. 
لماذا؟ بالتأكيد ليس لأنني أردث استخداحٌَ حساب بريدٍ إليكترونيٌ إضافي (فقد كان لدي 
في ذلك الوقت أربعة بالفعل)» أيضًا ليس السبب أن «جي ميل» كانت أفضل من الشركات 
الذافسة: | نذا ميساطة أنه لجان فزن كل الكافن أن تصلوا عليه ديجي أعاوة النظزيق 
المسألة أضحك من نفسيء ومن الطفولية التي يتصرّف بها الكبار! 

قال الزومان: «النادر كاله ف الحقيقة إن خط القدرة “قدي 'قدم البشرية كفم 
الصنديقة :ذا الأظقال»الخلاكة ميمسارة عقازات: كلما علق في صتارتها مشدر مهد لكنه 
متردّد في حسم أمرهء اتصلّث به قائلةٌ: «ثمة طبيب من لندن عايَّنَ الأرض ال وهو 
مهتم بها بشدة.» طبيب من لندن» أحيانًا تقول بروفيسور أو مدير بنك» فالأمر كله مختلّق 
من خيالهاء إلا أن له أثرًا حقيقيًا جدًا؛ لأنه يُحرّك المشتري نحو إنهاء الصفقة. لماذا؟ مرةً 
أخرع: التدلمن التكمل: ف العروهن: لعن لق عطوكًا إلى الادن يمو طضوعية هد اما أذ 
المشتري يريد الأرض بالسعر المطروحء وإما أنه لا يريدها؛ بشكلٍ منفصلٍ تمامًا عن أي 
«طبيب من لندن». 

قسّمّ البروفيسور ستيفن وورشيل بعض المستهلكين الذين سيّختبرون جودة نوع 
من البسكويتء إلى مجموعتين؛ حصلت المجموعة الأولى على علبةٍ كاملة من البسكويت 
بينما حصلت المجموعة الثانية على قطعتين فقط. النتيجة: كان حُكْم المجموعة التي 
حصلتُ على قطعتين أعلى كثيرًا من حكم المجموعة الأخرى. أعيدت التجرية عدة مرات: 
ودائمًا كانت النتيجة لا تتغثر. 

«العرض متوافر حتى نفاد الكمية!» هذا ما تقوله الجملة الدعائية» أى «العرض سار 
اليومّ فقط» مشيرةٌ إلى ضيق الوقت المتاح. منظّمو المعارض الفنية يعرفون أنهم حين 
يعسوق نقطة مر عاق الأودة فزتها يتعظى تأقضانة خاضةة؛ لان هذا مق أنداقد 
م ابيع سا اللوحات: تحن نجمع الطوازع: أو العملاك؛ أو السيارات القديمة: عل الرعم 
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خطأ الندرة 


من أنه لم يَعُدْ لها فائدة تُدكّر؛ فليس تَمّة مكتبُ بريد يقبل الطوابع القديمة: ولا محل 
يقبل العملات العتيقة» كما أن السيارات القديمة لا تحصل على ترخيص سَير. لكن أي ما 
كان السببء أهم شيء أنها نادرة. 

طُلِبٍ من بعض الدارسين أن يقوموا بترتيب عشرة ملصقات بحسب جاذبيتها لهم, 
مع وعدٍ بأن يحتفظوا بواحدٍ كتعبير عن الشكر. بعد خمس دقائق شُرّبِ خبرٌ لهم بأن 
الملصق الذي حاز المركز الثالث لم يَعْدْ متوافرًا. ثم طُلِب إليهم مجددًا أن يعاودوا ترتيبّ 
الملصقات. صار الملصق غير المتوافر الآن هو الأجمل. تُسمّى هذه الظاهرة في العلم «نظرية 
المفاعلة»؛ بمعنى أنه يُسِلَبٍ منًا أحد الخيارات» فيكون رد فعلنا أننا نّقيّمم ذلك الخيار الذي 
لم يَعْدْ متاحًا على أنه الأجملء وهو نوع من أنواع التحدّي. يُطلّق على الأمر أيضًا في علم 
النفس «تأثير روميو وجوليت». إن حب المراهقين لتراجيديا شكسبير كان قويًا لأنها كانت 
ممنوعة. وقد لا يكون الشوق بالضرورة ذا نوع رومانسي؛ ففي الولايات المتحدة تعني 
حفلةٌ التلاميذ أن يشريوا إلى حدٌّ السّكْر؛ وذلك لأن استهلاكَ الكحول ممنوعٌ قانونًا تحت 
سن ”١‏ عامًا. 

الخلاصة: إِنَّ ردود أفعالنا التقليدية على الندرة تعني فقدان وضوح التفكير؛ ولهذا 
قَيِّم الشيء بناءً على سعره وفائدته فحسبء ولا ينبغي أن يلعب أي شيء آخَّر دورًا في 
المسألة» لا أن الشيء نادر أى متوافرء ولا أن «طبيبًا من لندن» قد أبدى اهتمامًا بالحصول 
عليه. 
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إهمال المعدل الأساسيى 


حين تسمع ضربات حوافر في وايومنج وترى خطوطًا سوداء وبيضاء 





ماركوس رجل نحيف يرتدي نظارة ويسمع موتسارت. أي الاحتمالين أعلى: (أ) ماركوس 
قائد شاحنة: أم (ب) ماركوس أستاذ أدب في فرانكفورت؟ معظم الناس سيختارون (ب). 
وهذا خطأ؛ فعددٌ قائدي الشاحنات في ألمانيا يفوق عدد أساتذة الأدب بعشرة آلاف ضعف؛ 


فن التفكير الواضح 


ولهذا السبب فإن احتمالية أن يكون ماركوس قائد شاحنة أكبره حتى لو كان يسمع 
موتسارت. ما الذي حدث؟ الوصف الدقيق ضلَّلّنا فلم نأخذ في اعتبارنا الحقيقةٌ الإحصائية 
الباردة. يُطلّق على هذا النوع من أخطاء التفكير «إهمال المعدل الأساسي»: وهى واحد من 
أخطاء التفكير التي تتكرّر بكثرة وتقريبًا كل الصحفيينء والاقتصاديين» والسياسيين» 
يقعون في شراكه. 

مثال ثان: لقي أحد الشباب حتفه في مشاجرة باستخدام السكاكين. أيُّ الاحتمالين 
اركف () الفافل شتفم :هه التوسلة: قوم راسقاراة يمفاكن حصو عي شرو 
أم (ب) الفاعل شاب ألماني من الطبقة الوسطى؟ الآن تعرف كيف تسير الحجة المنطقية: 
الإجابة (ب) هي الأكثر ترجيمًا؛ لأن عددّ الشباب الألماني يفوق بمراحل عددٌ مستوردي 
السكاكن فق السوؤيكة: ١‏ 

في الطب يلعب «إهمال المعدل الأساسي» دورًا مهما على سبيل المثال: الصداع النصفي 
قد يعني عدوى فيروسية أو ورمًا في المخ. العدوى الفيروسية أكثر في معدل وقوعها بكثير 
من الأورام المخية؛ إِذَّا سيصل الطبيب أولًا إلى الافتراض الأكثر ترجيحًا بأن الأمر ليس 
ورمًا في المخ» بل عدوى فيروسية وسيعالج, الفيروس. هذا قرار حكيم جدًا. وفي أثناء 
دراسة الطب يُدرَّب الأطباء بمشقة على التخلّي عن «إهمال المعدل الأساسي». إن الجملة 
المعتادة التي يسمعها طلبة الطب في الولايات المتحدة هي: «حين تسمع ضربات حوافر 
13و نويتهع كما قرع خظوط ا سوداء ويمعناء ةفع الأرمتع أن با سدع حو حهن 00 
بمعنى: افحصٌ أولًا الاحتمالات الأساسية قبل أن تجتهد في تشخيص أمراض غريبة. مع 
الأسفء الأطباء فقط يمكّلون الفرعَ الوحيد من الوظائف الذي يتمنّع بالتدريب على «المعدل 
الأشاسية. 

أنظر حولي وأجد خططًا شديدة الطموح تبلغ عنان السماء لشركات أعمالٍ يديرها 
الشباب؛ وليس من النادر أن تعجبني منتجاتهم وأفكارهم وشخصياتهم, وكخيرًا ما أضيظ 
نفسي وأنا أفكر: قد تكون هذه شركة جوجل الثانية! لكنَّ نظرةً أخرى إلى «المعدل الأساسي» 
تُعيدني إلى الأرض مرةً أخرى. إن احتماليةٌ أن تصمد شركة في السنوات الخمس الأولى 
هن دما فى احتمالية أن تكن يكذ ذلك لمهت شتركة عالية 8 حقريكا صبفرة .وقد 
أوضح وارين بافيت ذلك ذات مرة بقوله: «كُمْ عدد الشركات التي تبلغ فيها دورة رأس 
المال عدةً مثاتٍ من ملايين الدولارات؟ هذا لا يتأنّى ببساطة. إن أقرب السيناريوهات إلى 
التحقق هو أن هذه الشركات ستَعْلّق في مكان ما في المنطقة الوسطى.» هذا مثال واضح 
على التفكير في «المعدل الأساسي». ١‏ 
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إهمال المعدل الأساسي 


نفترض أنه ينبغي عليك في أحد المطاعم أن تَحرّْر اسم البلد الذي أتى منه النبيذ من 
خلال التذوّق؛ إذ تم تغطية البطاقة الملصقة على الزجاجة. إِنْ كنتَ مثلى لستّ خبيرًا في 
أنواع النبيذ» فلن يساعدك سوى النظر العقلي في «المعدلات الأساسية». من خبرتك تعلم أن 
ثلاثة أرباع أنواع النبيذ الموجودة على قائمة هذه الدار ذات أصلٍ فرنسي؛ إِذَا اختّز بعقلانية 
فرنساء حتى في الوقت الذي قد تُّخمّن فيه أن النبيذ قادم من شيلي أو من كاليفورنيا. 

من حين لآخَّر ينالنى شرف أن أتحدَّث لطلية إدارة الأعمال. حين أسأل الشباب عن 
أهدافهم المهنية» يُحيبني معظمهم بأنهم يرون أنفسهم في المدى المتوسط يعملون على 


ًََ 


رأس شركاتٍ دولية. 0 الأمر هى الشائع أيضًا في وقتي راد لاص ا 


ومن هذا الافتراض لم يت يتحقق شيء لحُسْن الحظ. أرى من واجبي أن أعطيّ الطلاب دورةً 
دراسيةٌ مكثفةٌ في «المعدل الأساسي». «اعتمادًا على الدبلوم الذي تحضل عليه من هذة 
الكلية» فإن احتمالية أن تكون مديرًا لإحدى الشركات الدولية هي أقل من .“١‏ بصرف 
النظر عن ذكائك أى طموحك. فإن السيناريو الأرجح هو أنك ستَعْلّق في وظائف الإدارة 
الوسطى.» ويهذا الكلام كان نصيبي عيونًا مندهشة: إلا أنني أتخيّل أنني قد أسهمثٌ في 
إنقاذ البعض من أزمة منتصف العمر التي من المرجح أن تصيبهم مستقبلًا. 
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فن التفكير الواضح 


من عشرين مرةً متتاليةٌ على اللون الأسود. استغلٌ كثيرٌ من اللاعبين ساعةٌ الحظ تلك 
ورامَنَ على الأحمرء وعلى الرغم من ذلك جاء الأسود. تدافَعَ ناش أكثر وراهّنوا على الأحمرء 
لكن أيضًا جاء الأسود. لا بد أن يحدث تغيير ولو مرة! لكن أيضًا جاء الأسودء المرة بعد 
الأخرى. فقط في المرة ال /ا؟ سقطت الكرة أخيرًا على الأحمرء وكان اللاعبون قد رامّنوا 
بملايينهم فعلًا وأفلسوا. 

معدل ذكاء أي تلميذ في مدينة كبرى نحو .٠٠١‏ لأجل دراسة تأخذ أنت عينةٌ عشوائيةٌ 
من 5٠‏ تلميدًا. أول تلميذ تختبره تجد معدل ذكائه .١6١‏ كم سيبلغ معدل ذكاء الخمسين 
تلميدًا إذَاة معظم الناس الذين أطرح عليهم هذا السؤال يُحِيبون ١٠٠؛‏ فعلى نحى ما 
سوف تفكّر في أن هذا التلميذ خارق الذكاءء وسوف تتم موازنته بوجود تلميذٍ في منتهى 
الغباء معدله 5٠‏ أو بوجود تلميذين بمعدل 75. لكن في عينة صغيرة كهذه لن يكون من 
المرجّح لهذا أن يحدث. على الإنسان أن يأخذ في حسبانه أن باقي ال 54 تلميذًا يقاربون 
معدل باقي السكان؛ أي أن معدل ذكائهم سيكون حول ال .٠٠١‏ 55 مرة معدل ذكاء 
كول ١ل‏ ل مم قرة معدل ذكاء <16"يجكل درل ذكاء هده العيقة 1 

إن أمثلة مونت كارلى وعينة التلاميذ توضّحان أن البشر يعتقدون أن ثَمَّةٌ قوة توارن 
قدرية. يُطلّق عليها أيضًا «مُغالّطة المقامر». لكن في الأحداث غير المرتبطة بعضها بيبعض 
ليس تَمَّةَ وجودٌ لهذه القوى الموازنة. الكرة لا تستطيع أن تتذكر عددّ المرات التي سقطت 
فيها على الأسود. صديق يرسم جداولَ كثيرة تَحْوي كل أرقام اليانصيب التي تم سحبهاء 
ثم يملأ استمارة اليانصيب بأن يكتب الأرقام التي لم كرد إلا قليكًاء إلا أن مجهوده بِرُمّته 
غير مُحْدِ؛ إنها «مغالطة المقامر». ا 

النكتة التالية نُصوّر «مغالطة المقامر»: عالم رياضياتٍ يأخذ في حقيبة يده قنبلةٌ في 
كل رحلة طيران. يقول: «احتماليةٌ وجودٍ قنبلةٍ على طائرة ضعيفةٌ جدًاه واحتماليةٌ وجود 
اثنتين تكاد تكون صفرًا!» 

يتم إلقاء عُملة ثلاث مرات» وفي كل مرة تظهر «الصورة». لنفترض أن أحدًا يُجبرك 
أن تراهن ب ٠٠٠١‏ يورو على الرمية التالية؛ فهل ستختار «الصورة» أم «الكتابة»؟ إِنْ كنتَ 
تفكر مثل معظم الناس فستراهن على «الكتابة»» على الرغم من أن احتمالية «الصورة» 
مساوية لها في الحدوث؛ إنها «مغالطة المقامر» المعروفة. 

تُلقَى عُملة 5٠‏ مرة» وفي كل مرة تظهر «الصورة». مرةً أخرى يُجيرك أحدهم أن 
ثراهن ب ٠٠٠١‏ يورو أخرى على الرمية القادمة؛ «صورة» أم «كتابة»؟ تبتسم لأنك ذكيء 
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مُغالّطة المقامر 


وقرأتَ هذا الفصل حتى هذه النقطة. فستعرف أن المسألتين غير مرتبطتين. لكن هنا 
تحديدًا يحدث التشويش التقليدي لدى محترفي الرياضيات. إذا كان لديك إدراك سليم 
فسترجّح كفةٌ «الصورة»؛ لأنه ينبغي لك أن تفكّر ببساطة أن العملة مغشوشة. 

فَخَضَل سايق تطرنا وأ هننالة والارتواد إلالمتوسط»: مقال: حت قمر موحة بان 
فمتطقكة هالارمد أن كرضع السزادة اق الناء التالية لوكا الطقمن كازيني فإ 
فرص انخفاض الحرارة “65٠‏ وفرص ارتفاعها :/5٠‏ لكن الطقس ليس كازينو. ثَمَّةَ 
ترابطات أخرى معقدة تعمل على معادلة القيم المتطرفة. في أحوال أخرى يزيد هذا الأمر؛ 
الأغنياء يصيرون أكثر عَنّى. سهم يصعد بقوة يحقق عند نقطةٍ معينة طلبًا عليه بذاته؛ 
فقط لأنه خارج المعدل. 

الخلاصة: تأمّلٍ الأمور بدقة. هل الأحداثُ مرتبطة بعضها ببعض أم غير مرتبطة؛ 
الأخيرة موجودة غالبًا فقط في الكازينى واليانصيب وكتب النظريات. في الحياة الحقيقية 
غاليًا ما تكون الأحداث متعلقةٌ بعضها ببعض؛ فالحدث الذي وقع فعلًاء غالبًا ما يكون له 
تأثير على ما سيحدث في المستقبل. إِذَا انس (عدا حالات الارتداد إلى المتوسط) قوى التوان 
القدرية. 
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كيف ثُدِير عجلة الحظ رءوسنا؟ 





ما هي سنة ميلاد مارتن لوثر؟ إِنْ كنت لا تحفظ هذا التاريخ وكانت بطارية هاتفك 
الذكى فارغة الآن» فكيف ستتصرف؟ ريما تغرف أنه علق مقترحاته الإصلاحية غلى 
كنيسة فيتنبرج عام .١5117/‏ في ذلك الوقت كان بالتأكيد أكبر من عشرين عامًا مثلّا. لكنه 


فن التفكير الواضح 


كان أيضًا يتمتع بشباب يدفعه نحو هذا العمل الشجاع. بعد نشر فرضياته ذُعِي إلى روما 
وأمدة بالموظقةه واخر طردردق الككسدية توح الإتجيل وسقط فى تراه السنامتة: أى 
إنه عاش عمرًا حافلًا بعد العام /511١؛‏ وعليه من الممكن أن يكون عمره سنة ١١١177‏ نحى 
٠‏ سنة؛ ويهذا لو قدّرنا أن سنة ميلاده هي ٠ ١5/17‏ فلن يكون تقديرًا سيمًا (الإجابة 
الضشيحة ‏ *143): كرف تضك فت 9 كانت ليك ومرساة» تعلفت وهات هى سنة 
/611 - واتطلقة منها. 

كلما حاولنا تقديرٌ شيء ما - طول نهر الراين» الكثافة السكانية في روسياء عدد 
المفاعلات النووية في فرنسا -- نستخدم «مرساة»؛ بحيث نتَّخْذ من أمر معروفٍ منطلّقًا 
نتّجِهِ منه نحو المجهول. وإلا فكيف سيمكننا التقدير؟ هل نستطيع أن نقطف رقمًا من 
السماء؟ سيكون هذا لا عقلانيًا. 

من الحماقة أننا نستخدم «المرساة» أيضًا في الأحوال التي لا تقدّم لنا فيها أيّ فائد 
تُذكّر. مثال: وضّعٌ أستاذٌ زجاجةٌ نبيذ غير معروفٍ على الطاولة: وطلب من الناس في 
الصالة أن يكتبوا على ورقة آخر رقمين من رقم الضمان الاجتماعيء وأن يفكّروا إِنْ كانوا 
على استعدانٍ لدفع هذا المبلغ باليورى مَقابلَ زجاجة النبيذ. وفي النهاية عُرضت الزجاجة 
للمزايدة. عرض الناس أصحاب الأرقام العالية ضعف المبلغ الذي عرضه الناس أصحاب 
الأرقام المنخفضة. لقد لعب رقم الضمان الاجتماعي دور «المرساة» - مع الأسف - على 
نحى غير ولع وقصلل: 

تصني عالم اللقنن اعون والوياكع مقا امنا ولوس انار ين قن 
يقوموا بإدارتها بأنفسهم. بعدها سّيِلوا كم عدد الدول الأعضاء في الأمم المتحدة. وجد 
الأشخاض الذين: محفت عبجلة الحظ عندهم على رقم مرتفع أعطُوًا كإجابةٍ على السؤال 
رقمًا أعلى من أولتك الذين توقّقَتِ العجلةٌ معهم عند رقم منخفض. 

سأل الباحثان روسو وشوميكر طلابًا عن السنة التي اندحر فيها آتيلا ملك الهون 
ف أورونا" ول حهرية أرقا العمان الاتشامى. طن :من الشاركية امتعناء الأرقام 
الأخيرة من هواتفهم. نفس النتيجة: الأشخاصٌ الذين كانت أرقام هواتفهم مرتفعةً قدَّروا 
أرقامًا أعلى للسنة» والعكس بالعكس. (إجابة آتيلا إِنْ كنتَ مهتمًاا سنة ).55١‏ 

تجربة أخرى: أَخِذ طلابٌ ومحترفو سمسرة عقارية في جولة داخل أحد المنازل» ثم 
ْلب منهم بعدها تقديرٌ قيمة المنزل. قبلها كانت ثمة قائمةٌ أسعار عشوائية قد عُرضت 
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بة أن 
جد أن 


ال 


المرساة 


عليهم. استخدم الطلاب - أي غير المحترفين - تقنيةً «المرساة»؛ كلما ارتفع السعر على 
القائمة قدَّروا ثمنًا أعلى للمنزل. كلما كانت القيمة غير محددة لأي شيء - عقارء شركة, 
لوحة فنية - صار الناسء. حتى المحترفون منهمء عرضةًٌ لاستخدام تقنية «المرساة». 
مكحن أشكال اقراقي» ونا تتملع تدواة حك علدنا اناق حالة أن الدرس وفك 
الفوجاك الشابقة رقف الطلامية > فإن “هذا يوك عل الطريقة العى ستقيم ها بواجبانه 
الجديدة. الشواهد القديمة تعمل عمل «المرساة». أيضًا فإن لإفقة والسية المقترح» المطبوعة 
على منتجات كثيرة مقصودٌ منها أن تعمل عمل «المرساة». يعرف محترفو البيع أَنَّ عليهم 
أنْ يضعوا «مرساة» في وقتٍ مبكر قبل أن يُقدَّموا لاحقًا أي عرض خاصٌ على السلعة. 
عملث في شبابي لدى شركة استشارية» وكان رئيسي وقتّها محترفًا حقيقيًا في تفعيل 
تقنية «المرساة»؛ إذ كان يحدّد تلك «المرساة» مع أول لقاء له بالعميل؛ وكان الرقمٌ المحدّد 
يفوق التكلفةً الداخلية بشكلٍ يكاد يكون إجراميًا: «فقط حتى لا تتفاجأ عزيزي الزيون» 
حين أَقدّم لك عرْضٌ أسعاري: لقد قمنا بتنفيذ مشروع مشابهِ لواح من منافسيك مقابل 
#جلاين يوون ]010 ايك و لزمناه الفاوضات "المع بكول السعن ررآة عله 


تحديدًا من الرقم خمسة ملايين. 
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الحث 


كيف تدفع الناسّ لإخراج ملايينهم؟ 





تسكن إوؤزة: ف البداية متردّد' الحيواخ الخهول ويسأل: «لاذا تطعمض الإتساة؟ لا يد 
أن شيئًا ما يقف وراء الأمر.» تتوالى الأسابيع» وعلى الرغم من ذلك يأتى الفلاح كلّ يوم 
ويُلقى عند قدمَّيُها حبوبّ الغلة. تخف شكوكها بالتدريج. بعد عدة أشهر ستكون الإوزة 


فن التفكير الواضح 


واثقةٌ بأن «الناس يعاملونني بطيبة»؛ وهو الأمر الذي يتأكّد كلّ يوم. وفي النهاية وهي 
مققتغة تمامًا يظئية الفلا تتدهّقن أنه أَكُدَهَا من عشها ضباح عرن الميلك وذفحها؛ لقن 
وقعَثْ إوزة عيد الميلاد ضحيةٌ ما يُسمَّى «التفكير المستحث». في القرن الثامن عشر حذَّرَ 
ديفيد هيوم من خطورة «التفكير المستحث» مستخيمًا هذا المثال تحديدًا. لكنْ ليس الإوز 
فقطة مان وق اق (فكهه فتدن بعميكا لذونا إعهاة أن :تمككلمن ذيافك عام مردية عن 
ملاحظاتٍ فردية؛ وهذا خطر. 

قام أحد المستثمرين بشراء السهم «س». ارتفع سعر السهم بسرعة الصاروخ. في 
البداية كان متشكّكًا. «بالتأكيد مجرد فقاعة». بعد عدة أشهر كان السهم لا يزال رابحًا؛ 
وبهذا تحوّلَ تخمينه إلى حقيقة مؤكّدة: «هذا السهم لن يسقط أبدّا» خصوصًا أن هذا 
الكلام يتأكّد يوميًا. بعد ستة أشهر يضع كل استثماراته في هذا السهم؛ وعليه فإنه يعاني 
الآن من خطر مضاءّف. لقد سقط ضحية «الحث»» وسيّضطرٌ في وقتٍ ما إلى دفع ثمن 
هذا الخطأ. 

مخدالمكن يفنا أن شن السبان أفكرة التفكى اليحكث لضالمة: هنا تصمحة 
كيك يمك أن تحرس 0 ناكل الأكروق كم حا روقال +113 انفقوم للبووصةة 
وفي نصف الرسائل توقغ أن الاسيع يسترتفع اف الاشير القيلة: منكة ف لحطف التو 

من الرسائل حدن 0 مق كراجم الآننهم: الآن أريمل زسالة أخرق» لكن هذه 0 
إلى 5 ألفَ شخصء بأن نبوءتك كانت في محلها (أن الأسهم ستتراجع). قسّم ال ٠ه‏ 
خرى إلى مجموعتين؛ اكتبٌ للأولى أن الأسهم سترتفع في الأشهر الْمُقبلة: 
وللمجموعة الأخرى أنها ستتراجع. بعد ٠١‏ أشهر سيتبقى ٠٠١‏ شخص كانت مشورائُك 
لهم صحيحةًٌ؛ ستكون بطلا في نظر هؤلاء المائة» وسيعتقدون أن لديك مَلّكاتٍ حقيقيةٌ في 
التنبُو. بعض هؤلاء المعجبين سيأتمنونك على ثروتهم. يمكن لك بهذه الأموال أن تهاجر إلى 
البرازيل. وقد أورّدَ نسيم طالب هذه الخدعة في كتابه «خداع العشوائية»» لكن باستخدام 
٠‏ آلاف اسم فقط. 

إن هذه الطريقة ليست فقط فكّالة في خداع الآخرين. لكننا نخدع أنفسنا أيضًا. 
الناس الذين لا يمرضون ديظدون أنهع مخلدون. . رئيس تنفيذي حقّقَ أرباحًا اربع سنوية 
لأربع مرات متتالية سيّعتبر نفسه معصومًا من الخطأء أيضًا زملاؤه وجملة المساهمين 
سيظنون الشيءً نفسه. 


1١ 


الحث 


كان لي صديق يَهْوَى القفز؛ كان يقفز من الصخورء وأعمدة الصواريء والمباني» 
وكان لا يسحب حبلّ المظّلة إلا في اللحظة الأخيرة» وحين تكلّمْتٌ معه ذات مرة حول 
المخاطرة في الرياضة التي يُمارسها قال لي: «لقد قفزتٌُ حتى الآن نحى ٠٠٠١‏ قفزة, ولم 
يُصبْنِي مكروةٌ ولو مرة.» بعد شهرين من حوارنا تُوي؛ إذ مات في جنوب أفريقيا بعد أن 
قفز من صخرة خَطِرة. إن ملاحظةٌ مضادةً واحدةً تكفي لهدم نظرية تأَكّدَتْ ألفَ مرة. 

تمكق إذا التفكي المستحك أن ن يكون ذا عواقب وخيمة؛ وعلى الرغم من ذلك فالحياة 
در :لخت كن فنحن تُعوّل على أن قوانين ديناميكا الهواء ستعمل غدًا ونحن نستقلٌ 
الطائرة» ونُعوّل على أنه من الممكن أن نسير في الشارع دون أن نتعرّض لضرب مُبرح: 
وَتُعَوّلَ غى أن قَلَدا سيظل ف الغد .ينين : إن-هنة.حقادق له يمكن أن تعيش دوتها. 
نحن نحتاج إلى هذا الحثء لكن لا ينبغي أن ننسى أبدًا أن هذه الحقائق كلها أمورٌ وقتية 
فحسب. ماذا قال بنجامين فرانكلين؟ «لا شيء مؤكّد سوى الموت والضرائب.» 

هن اكه تاتشك أن يكون مضلَّلًا. وتمكتت المشرية دما من مواحهة الككدنات؛ 
إذا قكن أنكنا ست دهن الات عن تهدياة الستقيل تيدر الشيازة وكاقةه لك الخو 
الذي لا نفكّر فيه هى أن مثل هذه العبارة لا يقولها إلا جنس تمكَّنَ من الاستمرار في 
الحياة حتى اللحظة. لكنْ سيكون من أخطاء التفكير أن نتخذ من حقيقة أننا موجودون 
دليلًا على استمرار وجودنا في المستقبل» بل لعله أكثر الأخطاء فداحةً. 


النفور من الخنسارة 


لماذا الوجوه الشريرة تلفت نظرنا أسرع من الودودة؟ 





تأَمّلٌ مستوى إحساسك بالسعادة اليوم» على مقياس من ١‏ إلى .٠١‏ مع سؤالين؛ الأول: ما 
الذي يمكن أن يزيد سعادتك إلى ١٠؟‏ ربما بيت الإجازة على كوت دازور الذي ظَلِلْتَ تحلم 
به لمدة كبيرة؟ درجة أرقى في السَّلم المهني؟ الثاني: ما الذي يمكن أن يحدث لكي تُسلّب 


فن التفكير الواضح 


منك السعادة بنفس الدرجة على المقياس؟ شلل كليء ألزهايمرء سرطانء اكتثاب» حرب, 
مجاعة؛ تعذيب» إفلاس ماليء تشويه سُمعة؛: خسارة أعز أصدقائك, خطف أطفالكء عَمَى؛ 
وفاة؟ تستطيع أن تتبيّن أن الجانب السلبي أكبر من الجانب الإيجابيء والأحداث السيئة 
دائمًا أكثر من الجيدة؛ الأمر الذي يَمْثْ بصلة إلى ماضينا التطوّري بشكلٍ أكثر وضوحًا. 
فمجرد ارتكاب خطأ أحمق كان يؤدي إلى الوفاة» وكل شيءٍ كان يمكن أن يؤْدّيّ إلى خروج 
مبكر من «لعبة الحياة»؛ فقدان الانتباه وقت الصيدء وَكّر ملتهب» الخروج عن الجماعة. 
الناسش الذين لم يُحسنوا الانتباة أو خاطّرُوا مخاطراتٍ كبيرةً لقوا حَتَفَهم قبل أن ينقلوا 
جيناتهم إلى الجيل التالي. أما الآخَرون الذين ظلوا على قيد الحياة» الحَذْرونء فتمكّنوا من 
البقاء والاستمرار. نحن أحفادهم. 

لا عجب إِذَا أننا نُقيّمِ الخسائرٌ تقييمًا أعلى من تقييمنا للمكاسب. حين تفقد ٠٠١‏ 
يورو تخسر كما من السعادة أكبر من الذي تشعر به حين تكسب ٠‏ يورو. وقد أَثبتّت 
المسألة تجريبيًا: الخسارة تَزن عاطفيًا أثقل يمقدار الضعف من مكسب في قفن الدقة: 
يتلق العلم هذا الأمة«النفوى بين الكسارة» 

حين تريد أن تُقنِع أحدهم؛ لا ثَُّمْ حجتّك على المكسب المحتمّل؛ بل على تجدُّب الخسارة 
االحقفلةنكال :ذلك عحملة للككتضاف اليك ر لسترطان القذى آنا السهذات: أرنلت متسوزات 
مختلفة؛ قال المنشور «أ»: «اذهبي سنويًا لفحص الثدي؛ ويهذا يمكن اكتشاف السرطان 
مبكرًا وعلاجه.» المنشور «ب» قال: «حين لا تذهبين سنويًا لفحص الثديء فأنتِ تخاطرين 
بألا يُكتشّف السرطان ويُعالّج في الوقت المناسب.» كان كل منشور يحوي رقم تليفون 
لعقديم مؤت من الفلونات كافت المشتحةة كاركات المتشوى ريج :تصلق أكث ككينا من 
قاركات المنشور «أ». 

إن الخوف من فقدان شيء يُحفّز الناسّ أكثر من فكرة كشب شيء له نفس القيمة. 
نفترض أنك تصنع مواد لعزل المنازلء سيكون زبائثك على استعدادٍ أكبر لعزل منازلهم 
حين تُخبرهم بكم الأموال التي يمكن أن يخسروها إذا لم يقوموا بعزل المنازل؛ أكبر من 
إخبارهم عن كمّ النقود التي يمكن توفيرها إذا تم العزل بشكلٍ صحيح. حتى لو كان 
المبلغ في الحالتين متساويًا. 

اللعبة نفسها تحدث في البورصة؛ فالمستثمرون لديهم مَيّْل إلى عدم تحقيق خسائر؛ 
فالافضل هن الاتدظان آملين أن نتعاق السهده الخسازة عي المكتقة ليست كسار لهذا 
يدوي .شك لو كانت ذو كن التماق اقليلة أن كات الاستمران ف#الترانهم أكذر دزجيكا: 
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النفور من الخسارة 


تعرَّفتُ ذات مرة على رجلء مليونيرء كان خائقًا ومنفعلًا لأنه فقَدَ ورقة ٠٠١‏ يورو. يا له 
من تبذير في المشاعر! فما كان مني إلا أن لفت نظرّه إلى حقيقة أنَّ قيمة محفظته المالية 
تتأرجح في كل لحظة حول رقم ٠٠١‏ يورو على الأقلء صعودًا أو هبوطا. 

يتجه زملاء العمل (في حالة كونهم مسئولين بمفردهم» وليس في مجموعة: عن اتخاذ 
القرار) أكثرٌ إلى تجذب المخاطرات؛ ولهذا مغرَّى من منظورهم: لماذا يخاطرون من أجل 
شيء لن يجلب لهم في أفضل الأحوال سوى علاوة؛ بينما سيكلّفهم وظيفتّهم في الحالة 
الأخرى؟ تقريبًا في كل الشركات, وتقريبًا في كل الأحوال» تزيد المخاطرةٌ بالوظيفة عن 
المكسب المحتمّل؛ فإذا كنت رئيسًا لشركة وتشتكي من أن الموظفين لديهم استعدادٌ قليل 
للمخاطرة: فأنت الآن تعرف السيب؛ إنه «النفور من الخسارة». 

لا نستطيع تغييرٌ ذلك: الشر أقوى من الخير. نحن نتصرّف بحساسية تجاه الأشياء 
السلبية أكثر من الأشياء الإيجابية. إن وجهًا غير ودود من شأنه أن يلفت نظرًنا في الشارع 
أسرع من أي وجه ودودء والمعامّلة السيئة تظل عالقةٌ بذاكرتنا مدةً أطول من المعاملة 
الطيبة. طبعًا باستثناء وحيد: إِنْ كنا نحن الفاعلين. 
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50-05 . .ا مدقم 
قوة حصانين يَجِرَ 


في عام ١917‏ درس المهندس الفرنسي ماكسيميليان رنجلمان إنجاز الخيول؛ واكتشف أن 
ان عرية معًا ليست ضعف قوة حصان وا 
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لِمّ تصير الفرّق كسولةٌ؟ 


التكاسل الا 


جتماعي 


فن التفكير الواضح 


النتيجة فاجأته قام بتوسيع أبحاثه لتشمل الناس؛ فجعل رجالا يشدون حبلًا ثم قاس 
القوة الناتجة عن ذلك. في المتوسط استثمر الأشخاص الذين قاموا بالشد مع شخص آخر 
7“ من قوتهم لكل شخص على حدةء وحين كانوا ثلاثة استخدموا 7/5. وحين صاروا 
ثمانية استخدموا 7254. 

إن هذه النتيجة لا تدهش أحدًا غير علماء النفس. يسمي العلمٌ هذا التأثيرَ «التكاسّلَ 
الاجتماعي»؛ وهو يظهر حيثما يكون الإنجاز الفردي غير مرئيٌ بشكلٍ مباشرء وإنما يذوب 
ناكل :تمان الجماعة» حجن هذه الظاهرة لدى ذوق التجديف: له عذاقي الكو انان 
لأن الإنجاز الشخصي هنا ظاهر للعيان. «التكاسل الاجتماعي» هو تصرّف عقلاني: لماذا 
أستثمر جُلّ طاقتي في الوقت الذي يمكن فيه للأمر أن يَمضيّ بنصف طاقة دون أن يَلفتَ 
ذلك نظرّ أحد؟ باختصارء إن «التكاسل الاجتماعي» هو شكل من أشكال الخداع؛ نحن 
جديا متههون يممارسته عل الرفع :من أنثا'ق أغلن.الأحيان لاتقضدة» #الهدعة نتم فى 
اللاوغي» تماقا كما في خالة الخيول: 

لسن جهن المتاحيء أن يترا الإنضاق القردت كلها اد هوه الناسن الاين بعليهم أن 
يشدوا حبلًا. المفاجئ هو أن الإنجاز لا يتراجع لدرجة الصفر. لماذا لا يحدث هذا التكاسُّل 
التام؟ لأن الإنجاز الصفري سيظهر للعيان» وستكون عاقبته الاستبعاد من الجماعة أو 
تهديد السّمعة. نحن لدينا حِسٌ رهيف تجاه درجة التكاسّل التي لا يمكن أن يلاحظها 
أحد. ١‏ 

إن «التكاسل الاجتماعى» لا يظهر في الإنجاز البدنى فحسب؛ فنحن أيضًا نتكاسل 
ذقكناء :فق اللننات.مكلة, "كلما وادارعدة عضي الفريق حتفت إحؤازنا الفرني: إل أن 
الإنجاز يصل في المجموعة الكبيرة إلى مستوّى معين لا ينقص بعدها ثانية؛ فإِنْ كانت 
الجموعة مكزنة من أىمن ”قلق يلعي ذلك أى .دو ودين فلك درحة التكاسل 
أقصاها. ش 

الأمر واضح حتى الآن. من أين إِذَا يأتي الادّعاء المتداوقل منذ سنواتٍ عديدة بأن 
الفرّق أفضل من الأفراد؟ ربما من اليابان. لقد أغرَقَ اليابانيون أسواقّ العالّم قبل ثلاثين 
سنة بمنتجاتهم. خبراء التشغيل تأمّلوا هذه المعجزة الصناعية بشكلٍ دقيق ووجدوا أن 
المكناتع' السانائدة مقنيمة إن فرق هذ القموا ب خكدية تفقوا فاجو بايسياكه الكن 
نجاحه لم يكن خالصًا؛ الأمر الذي نجح بشكلٍ ممتاز في اليابان (أفترض أن ظاهرة 
#التكاشل اللجماعيء ,لااتظله:مناك إلا نالدرا)ء لم يكن من الممكن تكراره. بنفس الكفاءة 
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التكاسل الاجتماعى 


لدى المختلفين فكريًا من الأمريكيين والأوروبيين. ثبت أن الفوّق - على الأقل هنا في ألمانيا 
- تؤدّي بشكلٍ أفضل حين تتشكّل من أناس ذوي تخصصاتٍ وخبراتٍ مختلفة؛ وهو أمر 
مفهوم لأنه سيكون من الممكن أن يُعرَّى النجاح إلى صاحب التخصص. 

إن «التكاسل الاجتماعي» له آثانٌ شائقة. في المجموعات لا يتراجع إنجازنا فقطء وإنما 
تقل أنضا مسذوليتة. ل أحن يريد أن يكون مسئولًا عن النتائج السيئة. المثال الصارخ 
لذلك هى محاكمات نورنبيرج ضد النازيين» وَثَّمّةَ أمثلة أقل ظهورًا في كل مجلس رقابيٌ 
أو فريق إداري؛ فالإنسان يتخفى وراء قرارات المجموعة. المصطلح المتخصص في هذه 
العتامرة تسق #المسكولية المورهةر. 

وللسبب نفسه تجنح الفرّق إلى اتخاذ مخاطراتٍ أعلى من الأفراد. يُسِمّى هذا التأثير 
«تحوٌلَ المخاطرة»؛ أي تحوّلًا في السلوك باتجاه اتخاذ مخاطرات. فقد ثبت أن المناقشات 
التي تحدث داخل المجموعات تؤدّي إلى اتخاذ قراراتٍ تتَّسم بدرجة مخاطرة أعلى من تلك 
التي كان يمكن للأفراد أن يتخذوها مستقلين بذواتهم. «لن أتحمّل الذنبّ كاملًا لو صارت 
الأموة إن «الفهل > نكة ردول المخاظرة» هذ كملا يتيس ركداق الانن يفاوق المخطايط 
الاستراتيجي داخل الشركات أو صناديق المعاشات, حيثما توجد المليارات» أى في الجيش 
حيث تُقرّر الفرّق إِنْ كانت ستستخدم قنبلة نووية أم لا. 

الخلاصة: يختلف تصرّف البشر بحسب وجودهم بمفردهم أو داخل مجموعات (وإلا 
ما كانت الحاجة إلى المجموعات). إذا أردنا أن نَحدَّ من عيوب العمل الجماعىء فعلينا أن 
نحرض قدرٌ الإمكان على أن يكون الإنجان الفردي بداخلها ظاهرًا. يحيا مجتمع حُكم 
الجدارة! يحيا مجتمع حكم الإنجاز! 
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طويت ورقة من منتصفهاء ثم مرة أخرى من المنتصفء وهكذا مرةً بعد أخرى. كم يبلغ 

سُمْكُها بعد طيّها لخمسين مرة؟ اكتب الرقمَ الذي تُقدّره قبل أن تواصل القراءة. 
السؤال الثانى: يمكنك أن تختار: (أ) في الثلاثين يومًا المقبلة أهديك ٠٠٠١‏ يورو 

كل يوم. (ب) في الثلاثين يومًا المقبلة أهديك في اليوم الأول سننًا واحدّاء وفي اليوم الثاني 


فن التفكير الواضح 


سنتين» وفي اليوم الثالث أريعة سنتات»ء وفي اليوم الرابع ثمانية سنتات» وهكذا. قرّرْ دون 
أن تحسب طويلًا: (أ) أم (ب)؟ 

هل تقابع معى؟ حستًا: إذا 'افترظتنا أن الورقة يبلخ سَمْكُهَا كان المليمتن فشيبلغ 
٠٠ 0000‏ مرةً ٠٠١‏ مليون كيلومتر. هذا يطابق تقرييًا المسافة بين الأرض 
والشمسء ويمكن أن تتأكّد من هذه الحسبة باستخدام آلة حاسبة صغيرة. في السؤال 
الثاني يستحق الأمر أن تراهن على الإجابة (ب) حتى لى كان السؤال (أ) مُغْريًا أكثر. إذا 
اخترت (أ) فسيكون معك 7١‏ ألف يورو بنهاية الثلاثين يوماء وفي الإجابة (ب) سيكون 
معك ما يفوق خمسة ملايين. 

نحن نفهم النموّ الخطيّ بشكلٍ فطري. لكنْ ليس لدينا إحساس تجاه «النمو الأسي» 
(أى المثوي) لماذا؟ لأن ماضيّنا القطر وق لم يُعدَّنا لهذا. كانت خبرات أسلافنا ذات طابع 
خا قلغن فق انط اخصي الوك ف عقمم اكرول كاك تدم ككف الكيد. 
مَن تمكنّ من صيد اثنين من الماموث, استطاع أن يتناولهما لضعف الوقت. ليس تَمَةٌ 
مثالٌ من العصر الحجري يدل على أن الناس قابلوا «نموًا أسيّاه. اليومَ الوضعٌ مختلفٌ. 

قال أحد الساسة: «إن عدد حوادث المرور يزيد سنويًا ينسبة لا“ إِنْ كنا صادقين 
فلن نفهم هذه العبارة بشكلٍ تلقائي؛ لذلك طبّق الحيلةً التالية: احسبٌ وقتّ تضائغف 
الحوادث. اقسم الرقمَ 7١‏ على النسبة القرنة التي مشي عدن النمو: ١/ا‏ + /ا - ٠١‏ 
سنوات. إِذَا ما يقوله السياسي هو الآتي: «إن عدد حوادث المرور يتضاعف كل كشر 
سنوات.» وهى أمر يكاد يدق ناقوس الخطر. 

فكال آخن» زتسبة العلاه تبلغ:676 من يسح :ذلك فل ولا بأس» إن.778: نسية 
ضثيلة.» لنحسب بسرعة زمن التضاعف: 7١‏ + ه - ١5‏ سنة. خلال ١5‏ سنة سيكون 
اليورو قد فقَدَ نصفٌ قيمته» وهي كارثة لكل مَن له حسابٌ للتوفير. 

م ا تقول إن عدد الكلاب المسجّلة في مدينتك 

٠‏ كل سنة. أيّ العناوين تختار لمقالتك؟ بالتأكيد ليس: «زيادة تصاريح الكلاب 
٠‏ فهذا لن يثير اهتمام أحد. وإنما: «إغراق بالكلاب: تضاعُف مخلّفات الكلاب 


ع 


4 


0 


ساد لبد 

ليس كل ما ينمى بنسبةٍ مئوية يظل ينمو إلى الأبدء وهذا ما ينساه معظم الساسة 
وخيراء الاقتصاد والصحفيون . كل «نمؤٌ أسي» يصل في وقت ما إلى حدّه؛ وَهَق أمن مظموة 
الحدوث. إن البكتيريا الإشريكية القولونية تنقسم كل ٠١‏ دقيقة؛ في أيام قليلة يمكن لها 
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لد 
النمو الأَنّي 


أن تّغطيّ سطح الأرض كاملا إلا أن استهلاك المواد الحمضية والسكرية أعلى من معدل 
قل اليكدوياة الم الذي كلهم تعدادها 

وقد عَرَفَ قدماءً الفرْس أن ذهننا يُرهِقه النمو المتوي» ومن هناك تأتي هذه الحكاية: 
كان يا ما كان» رجل ذكي من رجالات البلاط الملكيء أهدى مليكه رقعة 500 سأله 
الملك: «قلْ لي كيف أكافئك؟» رد قائلًا: «لا أريد شينًا ذا بال أيها الملك السعيد سوى أن 
تملاً الرقعةٌ بحبوب الأرز؛ ضَعْ حبةً أرز على المربع الأول ثم ضاعف عددّ الحبات مع كل 
مربع تال؛ أي ضّع اثنتين في المربع الثاني؛ وأربعًا في الثالث. وهكذا دواليك.» قال الملك 
مندهشًا: «إنه تيرفع من مقامك أن تطلب هذا الثمن الزهيد.» كَمْ من الأرز سيضع الملك؟ 
ربما ظنَّ الملك أن الأمر لن يعدىّ جِوَالا صغيرًا. في الحقيقة» كان سيحتاج أررًا أكثر مما 
تنتجه الأرض. 

اللفلحه هون زعا الادذ (ممعدلات الكمرق لذ قكة مد حديدا داف لشو ليه | تمان 
تدك أقيل وةه الطفشة : إن .ما ساعد كه هق فى كاسنة حيتك أن هال التكبيايات 
البسيطة حيلة مضائفة الوقت. 
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لعنة الرابح 


كم تدفع مقابل يورى واحد؟ 





تكساس في الخمسينيات. مزاد على قطعة أرضء يتنافس عليها ٠١‏ شركاتٍ بترول. كل 
شركة قامت بعمل تقديرها الخاص عن كم البترول المتوافر في الأرضء أقلّ التقديرات بلغ 
٠‏ ملايين دولارء وأعلاها ٠٠١‏ مليون. كلما زاد السعر في المزاد زاد عدد الشركات التى 


فن التفكير الواضح 


خرجت منه. في النهاية ربحت الشركة ذات الرقم الأعلى» فهي التي بقيت حتى النهاية 
وفازت. نسمع فرقعةٌ سداداتِ زجاجات الشامبانيا. 

«لعنةٌ الرابح» تقول إن الفائز في المزاد غالبًا هو الخاسر الحقيقي. تقول التحليلات 
في مجال الصناعة إن الشركات الرابحة في مزادات حقول البترول تدفع أكثر مما ينبغي 
وكشتكن يعو كزة سكواكة لكخقة تومي أحر قفوو تحن كتراوع الققد يراك ما كين عجر 
ملايين ومائة مليون» فإن القيمة الحقيقية تقع غاليًا في رقم ما بينهما. العرض الأعلى في 
للذاذهى وقد وجاك انهه إل [ا "طني متاح الحزضن معلوية اكجهله فق الكيدارة: وهو 
الأمر الذي لم يكن موجودًا وقتذاك في تكساس. لقد كان مديرى شركة البترول يحتفلون 
في الحقيقة بانتصار باهظ الثمن. 

أين حقول البترول اليومَ؟ في كل مكان. من إي باي حتى جروبون إلى جوجل 
وآدووردز يُحدّد سعر البضائع وفقًا للمزايدات. قم تنافسات على ترددات المحمول كادّت 
تُطيح بشركات الاتصالات. تقوم المطارات بتأجير مساحات بها عبر إجراء المزايدات. وحين 
تريد شركةٌ آلدي أنْ تعرضٌ مسحوقٌ غسيلٍ جديدًا وتطلب عطاءاتٍ من خمسة مورّدين: 
فإن هذا لا يعني سوى إجراء مزادٍ ينطوي على خطورة «لعنة الرابح». 

إن المزادات اليومية وصلت بفضل الإنترنت أيضًا إلى الععمال. احتاجت شقتى إلى 
طبقة طلاء جديدة, وبدلًا من أن أتصل بأفضل عاملٍ في لوزان» عرضتٌ الأمرّ في الإنترنت 
حيث وجدثٌ ٠٠١‏ عرضًا جاءتني من سويسراء كلها تتنافس للفوز بالمهمة. كان العرض 
الأفضل يُقدّم سعرًا منخفضًا جدًا لدرجة أني لم أقبله بدافع الشفقة؛ كي أوفْر على الفائز 
به أن تصيبه «لعنة الرايح». 

أيضًا المعاملات في البورصة لا تعدو أن تكون مزادات, تُدفَع فيها أسعارٌ مبالّغ فيها. 
وحين تقوم شركات بشراء شركات أخرى - تحت أسماء الدمج أو الاستحوان - فإن 
اللعبة تنطوي على «لعنة الرابح» بشكلٍ كبير؛ إذ إن أكثر من نه نصف الشركات التي يتم 
شراؤها تُصفّي قيمتهاء بما لا يعني سوى أن شراءها لم يكن يستحق بأي حال. 

لماذا نقعٌ ضحية «لعنة الرابح»؟ أولًا: لأن القيمة الحقيقية لسلعة ما ليست محدّدة؛ 
فكلما زاد عدد الأطراف المشاركين زادت احتمالية أن يُقدّم أحدهم عرضًا متفائلًا أكثر من 
اللايح. ثانا لأننا دزيك أن :تتختلصن "فق 'متافسنا: لي صديقٌ يملك مصنعٌ هوائيات دقيقة 
0 حدّكني عن مسابقة طاحنة عرضئها شركة آبل للآي فون؛ كل واحد كان يريد 

ن يكون «المورّدَ الرسمي» لآبل؛ وأيا مَنْ كان سيرسو عليه العطاء كان سيخسر بالتأكيد 

00 طائلة. 


لعنة الرابح 


كم تدفع مقابل ٠٠١‏ يورو؟ تخيّل أنك قد دُعيتَ أنت ومنافسك إلى المشاركة في مثل 
هذا المزاد. قواعد اللعبة هي: مَن يُقدّم الرقمٌَ الأعلى فسيحصل على ورقة الماكة يوروء وكذلك 
- وهو أمرٌ مهم - سيكون على كلّ من العارضين أن يدفع آخِرَ رقم عرضه. إلى أي حدّ 
سيصل عرضك؟ من منظورك فإن الأمر يستحقٌ لو قمتٌ بدفع ٠٠١ 7١‏ أو حتى +٠‏ يورو 
لورقة المائة. وطبعًا منافسك يرى الأمرّ بنفس الطريقة. بل إن تقديم 14 يورو يبدو أمرًا 
مقبولًا. الآن يُقدِّم منافسك ٠٠١‏ يورو. إِنْ ظلّ هذا هى العرض الأخير فسيخرج من المزاد 
دونَ أي ربح يُذكر ٠ ٠(‏ يورى مقابل ٠٠١‏ يورو). على الرغم من ذلك سيكون عليك أن 
كدفعة يوري لرضناة الأخير) رون قم وقابلة :"لهذ سفن ورققه ق العروضن: خنة 
تصل إلى ٠١١‏ تكون قد ضمنتٌ أن تخسر ٠١‏ يورو إلا أن وخا فبك سكير 3 12 يوري 
(عرضه الأخير)؛ وبهذا سيواصل هو أيضًا تقديم عروضه. متى تتوقّف؟ متى يتوقّف 
منافسك؟ جرّبٌ أن تلعب مع أصدقائتك حتى النهاية. 

ضَعْ نصيحة وارين بافيت حلقةً في أذنك: «لا تشارك أبدًا في مزادات.» ماذا لى كنتَ 
مضطرًا لذلك بسبب عملك في مجالٍ لا يتجدَّبٍ المزايدات؟ حينئذٍ حدَّدْ سعرًا أقصى ثم 
أقطن عه لات ناما الناخيى ولحنة لمحف اكفة هذا الوق ع ووفك واقددن لديا 


بقبضة من حديد. 


ك1 


خطأ الإسناد الأساسي 


لا تسأل كاتيًا أبدًا إنْ كانت روايته مستوحاةً من سيرته الذاتية 





تفتح الجريدةً فتقرأ أن أحد الرؤساء التنفيذيين اضطْرٌّ إلى التخلي عن منصبه بسبب صفقة 
خاسرة. في قسم الرياضة تقرأ أن فريقك المفضّل تَصدَّرَ البطولةٌ بفضل اللاعب «س» أو 


فن التفكير الواضح 


المدرّب «ص». «ليست ثَمَّةٌ حكاية دون وجه»؛ هذه هي القاعدة في تحرير الصحفء وبهذا 
يصبح الصحفيون والقرّاء متّهمين بتفعيل «خطأ الإسناد الأساسي». إنه يُعيّر عن الاتجاه 
نحو المغالاة في تقدير تأثير الأشخاص بشكلٍ ممنهج.ء مع التقليص من تأثير العوامل 
الكايكية والتضلة بالؤقت من أجل توحيخ امن ا 

كام واخذوق فق بحابعة :دروك غاء 510/1 لكي الآتية: قام أحد الخطباء بإلقاء 
خطبة نارية تمدح فيدل كاسترو. أُخبرٌ المشاركون في التجربة أن الخطيب ألقى خطبكه 
بصرف النظر عن رأيه السياسيء وأنه قد علي الخطبةٌ سابقّاء فقام هى بقراءتها فحسب. 
وعلى الرغم من ذلك ظلّ المستمعون يظنون أن الخطبة تعكس رأيّه الشخصي. كانوا يظنون 
أنه شخصيًا مسئولٌ عن محتوى الخطبة» وليس العوامل الخارجية مثل الأساتذة الذين 
لقنوه ما ينبغي أن يقول. 

يظهر «خطأ الإسناد الأساسىي» أكثر في الأحداث السلبية. «ذنب» الحرب نسيناه إلى 
هتلر في الحرب العالمية الثانية, مثلما نسَبّنا ذنبّ الحرب الأولى إلى المهاجم في سراييقى. هذا 
على الرغم من أن الحروب من الأحداث التي لا يمكن التنبّق بوقوعها؛ حيث إن ديناميكيتها 
لا يمكن فهمها حتى اليوم؛ خاصةٌ علاقة الحروب بأسواق المال ويقضايا المناخ. 

نحن نبحث عن السبب في نجاح أى فشلٍ صفقة ما لدى رئيس الشركة أولًاء حتى 
بعد أن علمنا بارتباط النجاح الاقتصادي بالوضع الاقتصادي العام وبجاذبية المجال أكثر 
كثيرً من ارتباطه بذكاء القيادة التقنية. ومن المثير للاهتمام كيف يتم تغيير الرؤساء 
التنفيذيين في قطاع يتعرّض لأزماتء بينما من النادر أ ن يتم تغييرهم في قطاع مزدهر. 
مثل تلك القرارات تفتقر إلى العقلانية» مثلها مثل قرارات تبديل مدرّبي كرة القدم في 
الآند 


ع 


3 


لب شرينن انارسان مطل مسعةرة: نوم ميق زرا دق 
كليل تساف هذه الذيدة الح نيزي فنها العروض هن الحدلك اللاسيكية الكقرية 
دور التقاقات "فى الامشراحة غالتا حول قاف للد كيرا أو الخادف الرقيني: يتاه 
الكوؤقن الأرك كلما كط ف اأعة كن العا لنت لوعف اف | يمت سنا إن 
المعجزة الحقيقية للموسيقى تكمن في التأليف. في تشكيل الحالة الوجدانية التي كانت 
انها كحره «وركة يضاف :إن الفاح" التمطيلن :| ريني 3 شرع مارغ لكي نفل 
الإعياك أعكر الاك المراف دمن اخكلاقه العرضن من تحفلة إلى أخوي: اإلكن هه لينف 
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خطأ الإسناد الأساسي 


طبيعتنا؛ فالتقطيع الموسيقي - على خلاف قائد الأوركسترا أو العازف الرئيسي - ليس 
له وجه. 

ولأني كاتبء فهذه هي الطريقة التي أختبر بها «خطاً الإسناد الأساسي»: بعد حضور 
قراءة كتاب ما ما (وهي لزاقها أمومشكوك ف يطتواء ايكون السؤال الأول داتما: قعل دَاكمًا: 
«ما هي أحزاة الرواية المستوحاة من سيرتك الذاتية؟» كم أتمنَّى أن أصيح: «اللعنة! لا 
يدور الموضوع حوليء إنما حول الكتاب. حول النصء اللغة. مصداقية القصة.» مع الأسف 
لا تسمح لي تربيتي بمثل هذا الانفجار إلا فيما ندر 

حافك إلى ذلك أق علينا أن نُبديَ تفهُمًا تجاه «خطأ الإسناد الأساسي»: إن انشغالنا 
الخاطئ بالآخرين يكمن في تاريخنا التطوّري؛ فالانتماءً إلى مجموعة كان ضروريًا 
للاستمرار في الحياة» أما النبذ فكان يعني الموت المحقّق؛ فالتكاثر والدفاع والجزء الأكبر 
من الصيد كانت من الأمور غير الممكنة لإنسان بمفردهء كنا نحتاج الآخرين لنقوم بكل 
ذلك. أما السائرون يمفردهم الضالون - بالتأكيد كان ثَمََةَ عددٌ منهم - فاختقؤا من 
مجمع الجينات الوراثية؛ لهذا السبب نحن نركّز على الناس بشكلٍ مبالّغْ فيه؛ ولهذا فنحن 
في “5١‏ من الوقت نفكّر في الناس ونَُمضِي فقط 1 ككل .ساقت الموققت: 

الخلاصة: على الرغم من أن مسرحية الحياة تخلب ألبايناء فإن البشر على خشبة 
الس ا يل“ شخصيات تعد من موق 

إِنْ كنتَ تريد أن تفهم العملَ الذي يُعرّض الآنء تفهمه بشكلٍ حقيقيء فلا ثُلقٍ إِذَا 

0 » بل انتبه بشكلٍ أكبر للمؤثرات التي يخضع لها الممثلون. 


السببية المضللة 


لا تصدّق أن اللقلق يجلب الأطفال 





كان قمل الشعر جزءًا من حياة سكان هيبريدن» وهي سلسلة جزر تقع في شمال اسكتلندا. 
حين يترك القملٌ حاضتّه يسقط مريضًا ويُصاب بِالحُمّىء ومن أجل التغلّب على الحُمَّى كان 


فن التفكير الواضح 


يُوْضَعَ القمل عمدًا في شعر المريضء وكان نجاحٌ هذه الوسيلة يُبرّر للسكان استخدامها: 
مكرك أن متعشق العمل تتشفن بهالة اللريض» 

أخلووت نواسة كول قواف الظافو وى كدينة أن عختنافن الحواتة اتانيه طوة نا مم 
أعداد الرجال المشاركين في عملية الإطفاء: كلما زاد عدد رجال المطافئ زادت الخسائر؛ 
وعليه قام عمدة المدينة على الفور بتجميد التعيينات وتقليص الميزانية. 

القصتان السابقتان مأخوذتان من كتاب «الكلب الذي يبيض»». وهما تُظهران الخلطً 
ما بين السبب والنتيجة؛ فالقملٌ يترك رأسّ المريض لأنه مصاب بالحمى؛ ببساطة أَرجُلٌ 
الحشرات تسخن. وحين تنخفض الحرارة تعود مرةً أخرى للظهور. وكلما كان الحريق 
كبيراء زادت الحاجة إلى إشراك عددٍ أكبر من الرجال؛ وبطبيعة الحال ليس العكس. 

من الممكن أن تُضجكنا هذه القصصء وعلى الرغم من ذلك فإن السببية الخاطئة 
تُضلّلنا بشكلٍ يكاد يكون يوميًا. لنأَخنِ العنوانَ الرئيسي: «الحافز الجيد لدى العاملين 
يدي إلى أرباح مرتفعة بالشركة.» حقًا؟ أم ريما تكون لدى العاملين دافعيةٌ أكبر لأن 
أخوال الشركة حوة؟ دمككدم :مولن كنب الاعتضاه والسيتماووق فى كخير ين الأسيان 
«سيبيات مُضَلَلةم: 1 

في التسعينيات لم يكن ثمَّةَ من هو أكثر قداسةً من الرئيس السابق للبنك المركزي 
الأمريكي آلان جرينسبان؛ لقد أَضْفَتْ تصريحاثه التي انَُسمت بالغموض عباءةً العلم 
الشَرّي على سياسته المالية» وتوقعَ الناس أن تومن وضْعٌ البلاد على طريق الرخاء؛ 
فكان السياسيون والصحفيون والرواد الاقتصاديون يرفعونه إلى مصافٌ الآلهة. اليومَ 
نعرف أن هؤلاء المعلّقين سقطوا ضحيةً «السببية المضلّلة»؛ فالاتفاق الأمريكي مع الصين 
- وهي المنتج الرخيص لكل العالّم والمصدّق على الدَّيّن الأمريكي - لعب دورًا أهم كثيرًا. 
ومن الممكن أن نقول على سبيل المبالغة: إن حظ جرينسبان كان مواتيًا أنْ سار الاقتصادٌ 

مثال آخّر: أَثْيّتَ العلماء أن فترات الإقامة الطويلة في المستشفيات ليست في صالح 
المرضىء وهى خبرٌ جيد لكل هيئات التأمين الصحي التي يهمّها أنْ تكون فترةٌ الإقامة 
قصيرةً على قدر الإمكان. لكن بطبيعة الحال فإن المرضى الذين يُسمّح لهم بالخروج من 
المستشفى على الفور حالتّهم الصحية أفضلٌ من أولئك الذين يُضْطَرُون إلى البقاء لمدة 
أطول. وهذا لا يعني أن الإقامة الطويلة ليست صحية. 
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السببية المضلّلة 
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أى خذْ العنوانَ الرئيسي التالي: «ثبت علميًا أن السيدات اللاتي يستخَدِمُنَ شامبو 
س //رص/ع يتمتعن بشعر أقوى.» من الممكن أن نستخدم العلم لدعم هذه المقولة, لكنها 
عل الرطم تمق :ذلك .فطل منقولة«فاوعة زولا تمحى:بأى اخال: أن الشامبي القلانن يدري 
شعوك» لكنه من الممكن يتفم الدرجة مق الاضواب. أن تكو السيدات اللاتي مدن 
بشعر قويّ يميلون لاستخدام شامبو س// ص/ع (ربما لأنه مكتوب عليه أنه مخصّص 
للشعر القوي). 

قرأتُ مؤخرًا أن التلاميذ الذين يأتون من بيوتٍ غنيةٍ بالكتب يُحقّقون درجاتٍ أعلى 
قالداورسة:لقد آذت هذة الدواسة إل أن تناب الأناء نهوس شزاء الجنك. وهو متال حمل 
على «السببية المضلّلة». أما الحقيقي فهو: أن الآباء المثقفين يميلون إلى الاهتمام بتعليم 
أبنائهم بصورة أكبر من الآباء غير المثقفين» وأن منزل الآباء المثقفين يميل إلى أن يحوي 
كتبًا أكثرٌ من منزل الآباء غير المثقفين؛ أي ليست الكتبٌُ في ذاتها هي ما يُشْكّل الفارق, 
وإنما درجة ثقافة الآباءء وجيناتهم كذلك. 1 

من أجمل أمثلة «السببية المضلَّلة» العلاقةٌ ما بين تراجّع المواليد وانخفاض أعداد 
طيور اللقلق في ألمانيا. حين نقارن بين خَطَّي التطور من عام 1175 حتى عام 21941 
تجدالم التنيكة تجشا رف يكل كاد رجوى مخاكادهل حهيع ]4ن اللقلق هو وا يداب 
الأطفال؟ غالبًا لا؛ لأن هذه العلاقة الطردية خضعت للصدفة المحضة؛ وبالتأكيد هي لا 

الخلاصة: السياق ليس سببية. انظرٌ في الأمور بدقة؛ فأحيانًا يسير سهمُ المؤثرات ف 
الاتجاه المضادء وأحيانًا لا يكون كَمَةٌ سهمٌ من الأساس؛ كما في حالة اللقلق والمواليد. 
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تأثير الهالة 


ناذا يحذى الؤسفاء تجاحًا فهئيًا أسهل مق غيرهه؟ 





كانت شركة سيسكو في وادي السيليكون هي المفضّلة في العهد الاقتصادي الجديد؛ 
فبحسب إدراك الصحفيين الاقتصاديين الملتخصصينء كانت الشركة تفعل كلّ شيءٍ على 


فن التفكير الواضح 


نحى صحيح: فثمّةٌ أفضلٌ عناية بالعملاء. واستراتيجية مثالية» ومهارة كبيرة في الاستحواذ, 
وثقافة متفردة للشركة؛ ومديرٌ تنفيذي ذو كاريزما عالية. وفي مارس ٠٠٠١‏ كانت سيسكو 
أعلى الشركات قيمة في العالّم. 

وحين انهار سهمٌ سيسكو في العام التالي بنسبة ,/8٠‏ قام الصحفيون أنفسهم 
باتهام الشركة بعكس ما سبق: خدمة عملاء رديئة» واستراتيجية غير واضحة: وحماقة في 
الاستحوان» وثقافة شركة عاجزة؛ ومدير تنفيذني ذي شخصية باهتة. كل هذا بالرغم من 
أنه لم تَغيّر الاستراتيجية ولا المدير التنفيذي. لقد تراجّعَ الطلب؛ لكنْ لم يكن لسيسكو 
صلة بالمسألة. 

«تأثير الهالة»» يعني أننا نسمح لجانب واحدٍ أن يُبهرنا فيُعمينا عن رؤية الصورة 
الكاملة. إن كلمة 1210 هي الكلمة الإنجليزية التي نترجمها إلى «هالة», ولا علاقةٌ لها 
بصيغة التحية الإنجليزية 1109© أي مرحبّاء وإنما تَمْتَ بصلة إلى كلمة إنجليزية أخرى 
تعني «هالة القداسة». في حالة شركة سيسكو كان إشعاعٌ تلك الهالة أَخَّاذًا على نحي 
خاص: لقد ترَّكَ الصحفيون أنفسَهم ينبهرون بالارتفاع الكبير في سهم الشركة؛ ثم عَرَوا 
ذلك إلى عوامل من داخل الشركة دون العمل على التأخّد من صحتها. 

يحقق «تأثيرُ الهالة» مفعولّه دائمًا بالطريقة ذاتها: من الحقائق البراقة التي يسهل 
الحصول عليهاء مثل الوضع المالي لشركة ما؛ نستنتج بطريقة آلية صفاتٍ يصعب إثباتها؛ 
مثل صلاح الإدارة أو عبقرية الاستراتيجية؛ ولهذا نميل إلى اعتبار منتجات شركة ما تتمتع 
بسشمعة طيبةٍ أنها ذات جودة عالية» على الرغم من أننا قد لا نمتلك أسبابًا موضوعيةٌ 
لذلك. أى حين نجد مديرًا تنفيذيًًا ناجمًا في قطاع ماء نفترض أنه سيكون ناجحًا في كل 
القطاعات. بل حتى في حياته الشخصية نفترض أنه بطل من نوع ما. 

لقد اكتشف عالم النفس إدوارد لي ثورندايك «تأثير الهالة» قبل مائة سنة. صفة 
واحدة من صفات شخص (مثل الجمالء أو الحالة الاجتماعية؛ أو العمر) تُولّد اتطباعًا 
إيجابيًا أو سلبيًا «يسطع»», فيغطي نورُها على ما عداها؛ ومن كَمَّ تؤثّر في الانطباع العام 
بنسبةٍ فاكقة. لقد أثبتّتْ عشرات الدراسات أننا ننظر إلى الأشخاص الأجمل باعتبارهم 
الألظطت والالشترف والأذكن :من المقتت نضا أن الأشتخاصن 'الؤسَماء محففون ن نجاحًا مهنيًا 
أسهل من غيرهم 7 ولس لهذا الأمن غلاقةٌ بالأسطورة الشائعة (عند النساء) تحول الترقى 
الوظيفي من خلال الدخول في علاقة مع المدير. «تأثير الهالة» نجده أيضًا في المدارس؛ 
حيث يعطي المعلمون» دونٌ قصدء التلاميذَ الأجملٌ درجاتٍ أفضل. 


اا 


تأثير الهالة 


إن قطاع الدعاية والإعلان يعرف «تأثير الهالة» تمام المعرفة؛ ومن كَمَّ تجد لافتات 
الدعاية يطل منها كثيرٌ من المشاهير. ما الذي يجعل من لاعب تنس محترفٍ خبيًا في 
ماكينات صُذّْع القهوة؟ إنه أمر يصعب تقبّله بصورة عقلانية» إلا أن ذلك لا يؤثَّر في نجاح 
الحملة الدعائية. إن الخدعة في «تأثير الهالة» هي أنه يحدث في اللاوعي. 

يظهر العيب الأكبر ل «تأثير الهالة» حين يكون الأصل أو النوع أو العزق هو الصفةٌ 
السائدة التي تغصّي على أي صفة أخرى للشخص؛ في هذه الحالة نتحدّث عن الصور 
النمطية. وليس من الضروري أن يكون الإنسان عنصريًا أى متحيرًا لنوع من أجل أن 
يقع ضحية «تأثير الهالة»؛ فهو يُعكّر رؤيتّنا مثلما يُْبِّض نظرّ الصحفيين والمعلمين 
والمستهلكين. 

أحيانًا يكون ل «تأثير الهالة» عواقب جميلة؛ على الأقل على المدى القصير. هل غرقتَ 
مره في الحب من رأسكَ حتى قدمَيْك؟ تَعرف إِذَا كُمْ هي قويةٌ أشعة الهالة؛ فالشخصٌ 
الذي تعشقه يبدو لك مثاليا: جدَابًا بصورة غير عادية» ذكيّاء لطيفًا وطيبّ القلب. حتى 
في الحالات التي يُشير فيها أصدقاؤك محذَّرين من عيوب واضحة: فإنك لا ترى إلا إنسانًا 
جك 4 الح 

الخلاصة: إن «تأثير الهالة» يُعيمي بصرنا عن رؤية الصفات الحقيقية؛ لهذا تأَمّلُ 
بدقة؛ استبعدٍ الصفة البارزة. إِنَّ فرّق الأوركسترا العالمية قعل وال حين اتجمل رمه 
للعمل يعزفون من وراء ستار؛ وبهذا يتجنبون أن يؤْثّْر النوع أو العزق أو المظهر في 
قرارهم. أما صحفيو الاقتصاد فأنصحهم من القلب ألا يقيّموا شركةٌ بناءً على أرقامها ربع 
السنوية (فهذا ما تفعله البورصة أصلًا) وإنما عليهم أن يحفروا أعمقّ وراء المظاهر. إِنَّ 
ما أَطالِبٌُ به ليس دائمًا جميلًاء لكنه من آن لآخَّر يكون غنيًّا بالدروس المفيدة. 


اا 


الطرق البديلة 


مبارك! لقد ربحت لعبة الروليت الروسية 





أنت على موعدٍ مع أحد النبلاء الروس في الغابة خارج مدينتك: ومع الروسي حقيبة 
ومسدسء الحقيبة مملوءة عن آخرها بورق اليورى؛ يصل مجموعها إلى عشرة ملايين من 
ورق اليورو النظيف. وفي خرّان المسدس رصاصة واحدة, بينما يباقى الغرف الخمس 


فن التفكير الواضح 


خالية. يسأل النبيل قائلًا: «ما رأيك أنْ نُجِرّبِ لعبة الروليت الروسية؟ تضغط مرةً واحدة 
على الزناد فتصير الحقيبة بكل محتوياتها ملكًا لك.» تفكّر. عشرة ملايين سيكون لها 
تأثيرٌ عميق على حياتك: لن تعمل بعد اليوم أَبِدًا! وأخيرًا سيمكنك أن تبدأ في جمع سيارات 
السباق بدلًا من أن تكتفيّ بجمع طوابع البريد. 

نفترض أنك قبلتَ التحدَّي» ووضعت فوهة المسدس على جانب رأسك وضغطت على 
الزناد. سمعتٌ «تكة» خفيفة وشعرتَ أن الأدرينالين يتدفّق إلى جسدك كله. لم تنطلق 
الرصاصة؛ لقد نجوت. تأخذ المالَ وتبني لنفسك قصرًا ضخمًا في أجمل ضاحية بمدينة 
فرانكفورت وتغيظ بها جيرانك. 

واحد من هؤلاء الجيران يقع منزله في ظل قصركء وهو واحد من أشهر المحامين» 
يعمل ١١‏ ساعة في اليوم» ٠٠١‏ يوم في السنة. قيمةٌ ما يكسبه في الساعة عاليةٌ لكنها ليست 
غير معتادة: ٠٠١‏ يورى. باختصارء يستطيع أن يكسب نصفّ مليون يورو ربحًا صافيًا 
كلّ عام. من آن لآخَّر تُحيِّيه من أرضك وأنت تُلوّح له مبتسمًا وتقول: سيتعيّن عليه أن 
يعمل لمدة ٠١‏ سنة من أجل أن يصل إلى ما وصلث إليه. 

نفترض أنه بعد ٠١‏ سنة تمكَّنَ جارك المجتهد بالفعل من تحصيل عشرة ملايين 
يورو. الآن قصره يقع إلى جوار قصرك. يمر صحفي في المكان ليحرّر تقريرًا صحفيًا عن 
أثرياء الضاحية: مُصوَّرًا ممتلكاتهم الفاخرة والشابات اللواتي تمَكَنْتَ أنت وجارك من 
كسب وُدَّهنَّ إلى جوار القصور. إنه يعلّق على المعمار الداخلي وجماليات تنسيق الحديقة. 
لكنْ يظل الفارق الرئيس بينكما مستغلقًا عليه: المخاطرة التي انطوت عليها الملايين 
التعكيزة الدى: كز مدكما غير أنه لكى: يدزقها عليه أن وكدكف فل «الظرى البديلة )4 وق 
هذه السالة لنمن السيمهيوخ. فقط هم السيفينة دل كلنا مميةا: 

ما هي «الطرق البديلة»؟ كل ما كان ينبغي أن يحدث لكنه لم يحدث. في حالة 
الروليت الروسية كانت تَمَّةَ أربع طرق بديلة تقود إلى النتيجة نفسها (ربحك لعشرة 
طلخي يؤوو) وكامسة كروي إلى فعزانك الحياة؛ وهي فرق رهيب. أما في حالة المحامي: 
فالطرق الأخرى الممكنة أسهلٌ في التصوّر؛ فربما كان يعمل في قرية ويكسب ٠٠١‏ يورى 
فقط في الساعة. لو كان يعمل في قلب هامبورج لصالح البنوك الكبرى كان سيريح /٠١‏ 
يورى في الساعة. لكن؛ على عكس الأمر في حالتك؛ ليس لدى المحامي «طريقة بديلة» يمكن 


ع 


ورظض 0 ماء 9 


١ا/ك‎ 


الطرق البديلة 


«الطرق البديلة» غير مرئية؛ لهذا نادرًا ما نفكّر فيها. مَن يراهِنْ على خيارات» أو 
سندات غير مرغوب فيهاء أو مقايضات الاتتمان الافتراضيء ثم يربح الملايين من خلال 
ذلك؛ لا ينبغ عليه أبدًا أن ينسى أن صفقته تحوي دائمًا «طرقًا بديلة» خطيرة يمكن أن 
تقد مباكرة إل.الدمان الحمق يان عثرة ليق شيعت بفضل مشاطرة حسيمة أقل 
قيمةٌ من عشرة ملايين جُمعت من خلال العمل الدءوب عَيْر سنوات» على الرغم من أن ن أي 
محاسب يمكن أن يدَّعيّ أن عشرة ملايين تظل عشرة ملايين. 

اقترّح نسيم طالب - في إحدى الأمسيات التي كنا نتناول فيها العشاء مكًا - أن 
ذلقيّ بعملة لنقرّر مَنْ عليه أن يدفع الفاتورة» وكان من حظه هو أن يدفع. كان الموقف 
غير مريح بالنسبة إليّ لأنه كان ضيفًا عندي في سويسرا. قلت له: «المرة القادمة سأدفع 
أنااتسواء أكنك مناءام: قا تبويووك: نكو قليكة خم قال درو التظن إل «الطرى البديلة يمع 
أن نعتبر أنك قمتّ بالفعل بدفع نصف حساب هذا العشاء.» 

الخلاصة: المخاطرة لا تكون أبدَا مرئية على نحو مباشر؛ لذا فكُرْ دائمًا ما هي 
«الطرق البديلة». لا تنظر وى التماهات التي قابيت عن محاظراك :يقس النهدية التي 
تقيّم بها النجاحات التي تحققت عبر الطرق «المملة» (مثل من يعمل عملا دءويًا كمحام» 
أو طبيب أسنانء أى معلم التزلج على الجليدء أو كابتن طيارء أو مستشار شركة). أو كما 
قال مونتاني: «إن حياتي مليئة بسوء حظء غير أن معظمه لم يتحقّق.» 


١ا/ا/‎ 


وهم التنبق 


كيف يمكن للكرة البلورية أن تّشوّه نظرتك للأمور؟ 





«تغيير النظام في كوريا الشمالية خلال العامين المقبلين»» «في القريب العاجل يصير النبيذ 


فن التفكير الواضح 


الثلاث المقبلة»» «انهيار اليورو». «رحلات الفضاء الخارجي ستكون متاحةٌ للجميع خلال 
عنين وتوا كه ررتقوونك التفظ يون 116 هام : 1 

يُمطرنا الخيراءً يوميًا بنبوءاتهم. إلى أي حدٌ يمكن التعويل عليها؟ حتى سنواتٍ قليلة 
ملك لد تكلف اح توه لق و جين ميا ثم جاء فيليب تيتلوك. 

قام هذا الأستان بجامعة بيركلي بتقييم 8577١‏ نبوءة قالها 84" خبيرًا في فترة 
هنية |مَتَدَت لقشن 'سدواتالنتيجة: لم تكن تفبية تحقق النبوءات أعل من معدل تُمفق 
أي صدفة. ولقد ثبت أن أسواً المتنبّئين هم مّن يتمتعون باهتمام إعلاميّ على نحو خاصء؛ 
وعلى رأسهم متنيّئو نهاية العالم» الذين من بينهم مرةً أخرى ممثّلو سيناريوهات فشل 
الاندماج؛ انهيار كنداء نيجيرياء الصين» الهندء إندونيسياء جنوب أفريقياء بلجيكاء ثم يأتي 
الدور على الاتحاد الأوروبي (ومن اللافت للنظر أنه لم يفكّر أحدٌ من الخبراء في ليبيا). 

كتب رجل الاقتصاد خريج هارفارد جون كينيث جالبريث وأغضَبّ الناس: «ثَمَّةَ 
نوعان من البشر الذين يتنبّتون بالمستقبل: أولتك الذين لا يعرفونء ثم أولتك الذين لا 
يعرفون أنهم لا يعرفون.» وهو الاتر ]لذي حر عه الاين الال جار ليش بقوله: «ثمة ٠١‏ 
ألفٌ رجلٍ اقتصاد في الولايات المتحدة» عيْنَ كثيرٌ منهم من أجل التنيّو بالأزمات الاقتصادية 
وبالأرباح. لى أن نبوءاتهم صدقَتٌ مرتين متتاليتين لكانوا مليونيرات» لكنْ بحسب علمي 
فإن معظمهم لا يزالون مجرد موظفين.» كان هذا قبل عسّرة أعوامء أما اليومّ فقد اق 
عددٌ الخيراء الاقتصاديين في الولايات المتحدة ثلاث أضعافء بينما ظلّ تأثيرٌُ ذلك صفرًا 
على جودة نبوءاتهم. 

المشكلة أن الخبراء لا يدفعون أيّ ثمن مقابل نبوءاتهم الخاطتة: لا مالا ولا حتى 
خسارة سمعة. بعبارة أخرى: نحن كمجتمع نعطي هؤلاء الناسّ خيارًا مجانيًا. ليس 
نانك تابي ق تجالة قل النيوءة كذ كه جاب إتجاني يساق الأمساء :وطلي 
الملشورة وإمكانيات النسر إذا كمققى الدنوءة”ولان كمن :هذا الكفان هو ضقنء :فإتنا 
تدان هذا الفعية الحقيقي في التوقّعات؛ وبهذا تزيد احتمالية أن تتحقق بعض هذه 
التوقّعات فقط بالصدفة المحضة. في عالم مثاليء سيكون من الأفضل إجبارٌ المتنيّئين على 
دقع أفوال لتقل ١»‏ 010 الصندوق التنبّق. فَإِنْ صدقّت النبوءة استعاد 
المتنيّى أمواله وفوقها الأرباح, أما إِنْ لم تتحقق فإن المال يذهب لصالح مؤسسة خيرية. 


مز 


وهم التنبق 


ما الشيء الذي يمكن التنيّق به؟ وما هو غير القابل للتنيّق؟ لن أستطيع أن أتنبّأ 
بالوزن الذي سيصل جسمي إليه بعد عام؛ إذ كلما زاد تعقيد النظام وطال الأَقْق الزمني؛ 
غامت النظرة إلى المستقبل. الاحتباس الحراريء أو أسعارٌ النفط, أو أسعارٌ صرف العملات؛ 
يكاد يكون من المستحيل التنبق بها. كما لا يمكن مطلقًا التنيُق بالاختراعات؛ فلى كنا ندري 
ما هى المخترعات التى ستّحسّن من أحوالنا في المستقبل» لاخترعْنَاها في هذه اللحظة. 

الخلاضة 53د فى التبويطات: تفكوا نقد كا..م أجل هذا الفرهى هينث بقاري تفنيق 
على رد فعلٍ لا إرادي» هو أني أبتسم لكل نبوءة مهما بِدَتْ مقبضة؛ وبهذا أنزع عنها 
الأهمية. بعدها أطرح سؤالين؛ الأول: ما هو نظام الحوافز الخاص بهذا الخبير؟ إِنْ كان 
موظفًا فهل يمكن أن يفقد وظيفتّه إِنْ ظلّ يفشل؟ أم هل يتعلّق الأمرُ بموضة أحد المعلمين 
الجدد الذي يتربح من وراء الكتب والمحاضرات؟ فهذا لا يعنيه سوى الاهتمام الإعلامي؛ 
وليذا الشقى تمك ترودافه قمر الاكارة. الأوال الخاض ارمااهن ذرحة تمدق كنود ات هذا 
الخبيز أو ذاك اللغلع؟ ما عدن التبوءات التي اصرّع:يها خلال السنوات الفمس الماضية؟ 
كُمْ منها كانت صائبةٌ وكم منها قَشْلت؟ ثم رجاتي إلى الإعلام: أرجوكم, توقّفوا عن نشر 
النبوءات دونَ أن تُخيرونا بإنجازات أي مُبِشر تستضيفونه. 

أَخْتِمٌ بمقولة لتوني بلير لأنها تّناسب السياق: «أنا لا أتنب. لم أَقُمْ بذلك مطلقاء ولن 
أفغل ولك أبتليق" - 7 


لحيل 


مُغالطة الربط 


2 


كيف تشالنا القصصن القى قدى ظاهر كا مقوراة؟ 





كلاوس عمره 5 عامًاء درس الفلسفة: يهتمٌّ بقضايا العالّم الثالث منذ أنْ كان في المرحلة 


فن التفكير الواضح 


أفريقياء ثم ثلاث سنوات في المقر الرئيسي بجنيف حيث ترقّى ليصبح رئيس قسم, 
بعدها حصل على ماجستير إدارة الأعمال حيث كتب أطروحة حول «المسئولية المجتمعية 
للشركات». سؤال: ما هو الاحتمال الأكبر: (أ) كلاوس يعمل لصالح بنكِ كبير. (ب) كلاوس 
يعمل لدى بنكِ كبير كمسئولٍ عن مؤسسة يملكها البنك في العالّم الثالث. (أ) أم (ب)؟ 

إِنْ كنت تفكّر مثل معظم الناس فستختار الإجابة (ب). مع الأسف هي إجابة 
خاطئة؛ لآنها إجابة لا تحتوي فقط على معلومة أن كلاوس يعمل لدى بنكِ كبير» وإنما 
أيضًا ثَمَهَ أمرٌ إضافي؛ أنَّ عدد الأشخاص الذين يعملون كموظفي بنك في مؤسسة تابعة 
للبنك في العالّم الثالث قله أقلّ من أولتك الذين يعملون في بنك؛ لهذا فإن الإجابة (أ) 
أكثر ترجيحًا. السبب الذي من أجله وجدت أنت الإجابة (ب) أكثر ترجيحًا هو ما يُسمّى 
«مُغالّطة الريط». إن هذا الخطأ في التفكير قام بدراسته العالمان الحاصلان على جائزة 
نوبل دانيال كانمان وعاموس تفيرسكي. 

لماذا نقع ضحيةً «مُغالّطة الربط»؟ لأننا نيدي تفهُمًا فطريًا تجاه القصص المتماسكة 
أى التي تبدى ظاهريًا معقولة؛ فكلما كان وصف كلاوس العامل في مجال التنمية مُقَنِعَاء 
لافنا محطة | ذإك خط وقوققا قهدا الخطأ: إن كنت طرحت الطؤال عن هذا التحوة 
«كلاوس عمره 5" عامًا. ما الأكثر ترجيمًا؟ (أ) كلاوس يعمل في بنك. (ب) كلاوس يعمل 
في بنك بمدينة فرانكفورت في الطابق 5" في مكتب رقم /ا5.» لم تكن لتقع في هذا الخطأ. 

مثال آخَّر: ما الاحتمال الأكبر؟ (أ) مطار فرانكفورت مُغلّق. تم إلغاء جميع الرحلات. 
أم (ب) مطار فرانكفورت أُغْلِقّ بسبب الطقس السيئ. تم إلغاء الرحلات. () أم (ب)؟ 
هذه المرة بالتأكيد ستّجِيب إجابةً صحيحة؛ احتمال وقوع (أ) أعلى لأن (ب) تحتوي على 
مُعصَّى آخَّر يجب أن يحدثء هو الطقس السيئ. من الممكن أن يكون السبب كذلك إغلاق 
المطار بسبب تهديد قنبلة» أى بسبب حادثء أو إضراب. إلا أن هذه الخيارات لا تأتي 
على خاطرنا في مقابل القصة المعقولة ظاهريًا فقط؛ لأنه لم يُلقَت نظرنا إليها. أَجْر هذا 
الاختبار مع أصدقائك وسترى أن معظمهم يختار الإجابة (ب). 

حتى الخبراء أنفسهم ليسوا محصّنين تجاه «مُغالّطة الريط». في اجتماع دوليٌ حول 
أبحاث المستقبل مقد عام 219147 م الملتخصصون - وكلهم جميعًا من الأكاديْمَيين 
- إلى مجموعتين. قدَّمّ دانيال كانمان السيناريو الآتي للمجموعة «أ» عن سنة :١19/17‏ 
اسيقل امتكملاك النترول نسي 77 الدموعة يقد هلها السيفا رين الكش دو الارتفاء 
الدراقي في امعان البترول سوؤق إل اتنتعافن الستيلاك ونسية 070 وكان عل 
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مُغالّطة الريط 


المشاركين أن يُقدّروا النسبةٌ المثوية التي من الممكن أن يقع بها السيناريى الذي عُرض 
عليهم. وكانت النتيجة واضحةٌ: المجموعة «ب» اعتقدَتٌ في وقوع نبوءتها بنسبة أعلى كثيرا 
من المجموعة «أ». 

من هذا المنطلق يقسّم كانمان التفكير إلى نوعين؛ الأول: هو الفطري التلقائي المباشر. 
والآخَّر: هو الواعي العقلاني المنطقي. ومن المؤسف أن النوع الفطري يصل إلى نتائجٌ 
أسرعَ كثيرًا قبل أن يبدأ التفكير الواعي في العمل. وهذا ما حدث لي بعد هجوم ١١‏ سبتمبر 
١‏ على مركز التجارة العالمي؛ أنى كنث أريد أن أبتاع تأمينًا على الرحلة؛ إذ إن شركة 
وك ملت مرتقالطة الريك لعا لديا موقة مك امجن دظف النكزردية الزن ناكا ومع 
الرغم من أن كل الشركات الأخرى تُقدَّم تأمينًا ضد أي شيء يمكن أن يقع لك أثناء 
التجلة (وذق تمتها الحوادت الأرعادية ). ]لان انظعت الطفم انا الحفاقة الكارى ققد 
فكت فى استعداذى لدقع ميل إحناد" معاي هله الخدمنة التاسيقية الخاهتة كين هيا كدت 
سأدفعه مقابل التأمين العادى الذي يغطي هذه الحالة أيضًا. 

الخلاصة: انْسّ الموضة السائدة الآن الخاصةً بنصفي المخ الأيمن والأيسرء الأهُمّ 
منها هو التفريقٌ بين التفكير التلقائي والواعي. التفكيرُ التلقائي يَضْعُف تجاه القصص 
المعقولة ظاهرياء من الأفضل ألا تتبعه حين يتعلّق الأمر كزارات عم 
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ديا هذا! لقد امتلاً صندوق القمامة عن آخره!» أى «حبيبي» كم سيكون لطيقًا لو أنك 
أفرغت صندوق القمامة سريعًا في طريقك.» إنه النغم الذي يصنع الموسيقى. المحتوى 





فن التفكير الواضح 


ذاته يخرج على هذا النحو أو ذاك بحسب الطريقة التى تَقدّمه بها. في علم النفس يُسمّى 
ذلك «الصياغة». ١‏ 

إن «الصياغة» تعنى أن ردود أفعالنا تختلف على نفس الحالة بحسب الطريقة التى 
عدم يوان لفان كاضان اماه عر هاف وهنو روبق الافتخ دار هاه ٠‏ وزديله افوس 
تفيرسكي قاما بعمل مسح في الثمانينيات حول استراتيجية مكافحة الأوبثة» قدّما فيه 
خيارين تتوقّف عليهما حياة >٠١‏ شخص؛ «الخيار «أ» ينقذ ٠٠١‏ شخص». «الخيار «ب» 
يستطيع بنسبة الثلث أن ينقذ حياة 7٠١‏ شخص,ء وبنسبة الثلثين ألا ينقذ أحدًا.» وعلى 
الرغم من أن الخيارين «أ» ودب» يُقدِّمان نفس القيمة (لأن كلا منهما لن ينقذ إلا ٠٠١‏ 
شخص). إلا أن غالبية المشاركين اختاروا «أ» وفقًا لمقولة: «عصفور في اليد أفضل من 
عشرة على الشجرة.» غير أن المسألة صارت أكثر تشويقًا بعد أن أُعيدت صياغة الخيارين 
نفسيهما: «الخيار «أ» «يقتل» 4٠٠‏ شخص». «الخيار «ب» يعمل باحتمالٍ يصل إلى الثلث 
ألا ديموت» أحدء وباحتمال يصل إلى الثلثين أن 7٠١‏ شخص «سيموتون»». الآن كانت 
القلة القليلة من المشاركين هي التي اختارت «أ»: بينما اختارت الغالبية «ب»؛ أي عكس 
إجابة السؤال السابق. بحسب الفارق في العرض اللغوي - بين ينقذ ويموت - اتخذ 
المشاركون قراراتٍ مختلفةًٌ على الرغم من أن المحتوى واحد. 

مثال آخَر: يُقدّم الباحثون نوعين من اللحم: «خالٍ من الدهون بنسبة 735»: و«به 
جقؤن حنسية 1/ناقيه امشاركون أن قطعة لتم الأول صيكية أكتن ون« القافة عن 
الرغم من أن نوكي اللحم متطابقان. حتى عند تخييرهم ما بين «خالٍ من الدهون بنسبة 
وو يفون يكيية 1 لقان قالبيه الشاركية النقناة الأول؟ القطلعة التي تحتوي 
على ضعف نسبة الدهون. ش 

إن التجميل هو أحد أوجه «الصياغة»؛ مثلًا: يُسمَّى انخفاض أسعار الأسهم 
«تصحيحًا». سعرٌ استحواذ أعلى من اللازم يُسمّى «نوايا حسنة». في كل دورة من دورات 
الإدارة نتعلّم أن أي مشكلة ليست «مشكلة»» وإنما «فرصة». مدير عزْلَ هو شخص 
«يُشكّل حياته من جديد». جندي يسقط - بصرف النظر عن سوء الحظ الذي صادفه. 
أى الحماقة التي اقترفها فأودثْ بحياته - يصبح «بطل حرب». الإبادة الجماعية تُسِمّى 
«تطهيرًا عزْقيًا. نجاح هبوط اضطراري - على سبيل المثال على نهر هادسون في نيويورك 
- يُسمّى «انتصار الطيران» (إِنْ «لم يكن» ثَمَّةَ هبوط اضطراري فلن يكون انتصارًا). 
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الصياغة 


هل تأملتَ مرةً نشرة لمنتج مالي بدقة» مثلّا صندوق من صناديق التداول بالبورصة؟ 
فعادةٌ ما يكون مصوّرًا لها أداء السنوات السابقة. كم عدد السنوات السابقة؟ يزيد 
بدرجة تسمح بتشكيل منحنَّى صاعد. أيضًا هذا يُسمَّى «صياغة». كذلك قطعة الخبز 
نفسهاء بحسب «صياغتها» «الرمزية» أى «الفعلية» بوصفها جسد المسيح؛ يمكن أن تُولد 
اتقساقا ف اللذهت الديكى» وهَدا نااحدت ل _”العرزن الساوس عقن 

نحن نستمع أيضًا إلى قواعد «الصياغة» حين يُلفّت نظرنا إلى جانب واحدٍ أو جوانبٌ 
قيلة تقل عل الأغارة اللي زاقى وها صق شاد تازه جمتتحداة مكل زرك عل كدان 
الكتلومترات يدلا :هن تحالة المحرك» والكابج: #الدواخل. ذا يكم التأختر عل رار الغراء 
من خلال العدّاد. وهو أمر طبيعي لأنه لن يمكننا أن ننظر في باقي الجوانب تمامًا. لو أن 
والمنيافة» كاد مخطفة ليها اخكلف فرارنا: 

يوظّف الكُتَّابُ «الصياغةٌ» بوعي تام. القصة البوليسية ستبدو مملةٌ لو كُتبت جريمةٌ 
الف نحطو ة مخطوة كماء وقهد امامتها لزن تعوى تند" بوليسية» و إنما' ستكون كتانا 
جافًا. وعلى الرغم من أنه في النهاية ستتضح الحبكة كلهاء فإن «الصياغة» هي ما يجعل 

الخلاصة: كُنْ على وعي بأنك لن تستطيع أن تعرض شينًا دون «الصياغة» الملائمة: 
وأن كل موضوع حبيواة كنذا تسمعه من صديق مقرَّب أم تقرؤه في جريدة جادة - 
دقعم ل والمضافة رمك هذ الفضل مك الكتان: 
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لاعبو كرة القدم الذين يتعيّن عليهم أن يركلوا ضربة جزاء صوّيوا في ثلث الحالات على 


وو 


منتصف الشبكة. وفي تُلْتْ آخّر على الجانب الأيمن» وفي التْلّتْ الأخير على الجانب الأيسر. 





ناذا ومثل: الانتفتان 


بلا فعل عينَ العذاب؟ 


9 


انحياز الفعل 


فن التفكير الواضح 


ماذا يفعل خَرَّاس المرمى؟ يقفزون بنسبة “5٠‏ نحو اليسارء و٠5“‏ نحو اليمين. في 
كل الأحوال نادرًا ما يبقون في المنتصفء وهذا على الرغم من أن كُنْثَ الركلات تأتي في 
التتضنف اذا ؟ لأن القفز عن الحاتن الخاطى يديو أفضل كنيًا وأقل هركا فلن الاتتطال 
في المنتصف ومشاهدة الكرة تطير بعيدًا جهة اليمين أو اليسار. إن هذا يُسمّى «انحياز 
الفعل»» أو زيادة الهمة؛ أيْ أداء الفعلٍ حتى حين لا يكون ذا نفع. 

تعود دراسة كرة القدم إلى الباحث الإسرائيلي بار إيلي الذي قام بتقييم مئات من 
ضربات الجزاء. لكن ليس فقط حُرَّاسُ المرمى هم من يسقطون في شراك «انحياز الفعل». 
تتضايخ مجموعة .من الشباب خارج ملهّى ليل ويشير بعضهم إلى بعض بإشارات 
يَدَيئة المؤقفٌ مرش لأنْ ينقلب إلى مذبحة. يُحجم بعان القرطة الشداب فق حضور 
رجالٍ الشرطة المخضرمين عن التدخل. مكتقين مراف لوقف عن نقد ولام كلوق إلا 
كين تسبقظ أو السدر هن . لو لم يكن ثَمّةَ رجالٌ شرطة أكثر نضمًا في الساحة لبَدَا المشهد 


مختلفًا؛ سيترك حُرَاسُ النظام الشبانُ المتحمسون أنفسَهم فريسةٌ ل «انحياز الفعل» 
وسيشفوون بعل الفون. إن هذه المراسة الك أحريث ف المملكة المتحدة تُظهر أيضًا أن 
المواقف التي ينتظر فيها رجالٌ الشرطة طويلًا قبل لخدي تكون فيها الإصاباتٌ أقلَّ 
من تلك المواقف التي يتذكل فيها" ريمال الشرظة الشيات فيل الأواق: 

يظهر «انحياز الفعل» بصورة خاصة حين يكون الموقف جديدًا أى غيرَ واضح. 
كثيرٌ من المستثمرين يحدث لهم ما حدث لرجالٍ الشرطة الشباب أمام الملهى الليلي؛ لا 
يستطيعون قاين حركة البورصة بشكلٍ صحيح؛ ويسقطون ضحيةً النشاط الزائد. 
بالطبع لا يستحق الأمر كلّ هذا. وارين بافيت عبّرَ عن هذا على النحو التالي: «في الاستثمار 
لا يتناسب النشاط مع الإنجاز تناسبًا طرديًا.» ستجد في ملحق هذا الكتاب مقولاتِ أخرى 
كاشفةٌ لوارين بافيت وتشارلي مونجر. 7 7 

يظهر أيضًا «انحياز الفعل» في أرقى الدوائر تعليمًا؛ مثلّا: طبيب يفحص مريضًا ذا 
صورة مَرَضيةٍ غير واضحة. حين يقف أمامّ الخيار ما بين هل يتدخَّل فورًا أم لا؛ أي هل 
يكتب دواءً للمريض أم ينتظرء سيجنح غالبًا لاختيار الفعل الأكثر نشاطًا. ونحن لسنا 
في حاجة إلى أن تُقلّل من شأنه بالقول إنه يفعل ذلك لدوافع مالية؛ إنه ببساطة خطأ 
«انحياز الفعل» الذي يُحرّكه. 

ما سيب حو اكرات الفعل» هذا؟ في بيئّةٍ مكوّنة من الصيادين وجامعي الفاكهة, 
فإن النشاط أقوى كثيرًا من التروّي والتدبّر. رد الفعل الفوري كان في الماضي مهما للبقاء 


لللدلا 


انحياز الفعل 


على قيد الحياةء بينما كان يمكن للتروّي أن يكون مُمِينًا. حين كان يرى أسلافنا خيالًا 
على حافة الغابة» لم يكتفوا بالجلوس على صخرة مَمُعِنِين في التفكيرء بل كانوا يهاجمون 
بأسرع ما في وسعهم. نحن جميعًا أحفاد هؤلاء الأجداب ذوي رد الفعل السريع؛ الذين 
كانوا يُفَضّلون الهربّ. إلا أن عالّم اليوم مختلفٌ؛ فهو يكافئ التفكيرٌ النافذ مقابل الهمة. 
وتكييفٌ أنفسنا على هذا الوضع ليس بالأمر اليسير. 

فأنت لا تحصل على تكريم؛ ولا ميدالية» ولا أي تمثال يحمل اسمك فقط إن اكتفيتٌ 
بالانتظار ووصلت بذلك إلى القرار السليم الذي يكن مضتلحة الشركة أو البل او البقرية. 
أما إذا كنت في المقابل أظهرتَ حَرْماء أى تعجّلْتَ التصرّفء ثم تَحسَّنَ الموقف (حتى لى كان 
بسبب الصدفة المحضة)» فلن تكون فرصك إِذَا قليلة في أن يتم تكريمك بميدان القرية, 
أو على الأقل سيتم تنصيبك موظف العام؛ فالمجتمعٌ يُفضّل الفعلّ الخاليّ من التفكير على 
الانتظار ذي المغزى. 

الخلاصة: في المواقف غير الواضحة نستشعر الدافعَ لفعل شيءء أي شيء»: سواءٌ أكان 
كذ افكل سناع هنا لله ردم تشعو أننا أمعل عن إن لم عمش الوه غاننا 
ما يكون العكس هو الصحيح. باختصارء نحن تَجْنَح إلى التصرّف بتعجُلٍ وبكثرة؛ وعليه. 
حين يكون الموقف غير واضح, لا تفعل شينًاء أيّ شيء؛ إلى أن تتمكّن من تقدير الموقف 
بصورة أحسن. أحجمٌ عن الفعل. كتب بليز باسكال في بيته؛ في غرفته: «إن مأساةً البشر 
تكمن في أنهم غيرٌ مؤمّلين للبقاء بهدوءٍ في غُرَفهم.» 
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انحياز الإغفال 


إِنْ لم تكن جزءًا من الحل؛ فأنت جزءٌ من | لمشكلة 

















اثنان من متسلقي الجبال» يسقط الأول في جرفء في وسعك أن تنقذه من خلال تنظيم 
إغاثة لكنك لا تفعل ذلك؛ ومن َم يلقى حتفه. الثاني تقوم أنت عمدًا بدفعه ليسقط في 
الجرف؛ يموت هو أيضًا بعد وقتٍ قصير. أي الجريمتين أثقل وطأة؟ إن العقل يستهجن 


فن التفكير الواضح 


الجريمتين كلتَيْهما بالقدر نفسه؛ فالتخلّي عن استدعاء الإغاثة مثله مثل القتل العمدء 
كلاهما يؤْدّي إلى الموت. وعلى الرغم من ذلك يقول لنا إحساسٌ ما إِنَّ التخلّ أقلٌ بشاعةٌ. إن 
هذا الشعور يُسمّى «انحياز الإغفال». يظهر هذا الخطأ كلما كان التخلّي مثله مثل الفعل 
يمكن أن يودي إلى خسائر؛ ومن َم يتم غالبًا اختيار التخلّي لأن الخسائر المتوقّعة تبدى, 
بشكلٍ ذاتيٌ محضء أقلَّ ضررًا. 

لنفترض أنك رئيس هيئة ترخيص الدواء في بلدك» وأمامك خيار بصدد ترخيص 
دواء للمرضى بمرض عضال. للدواء آثارٌ جانبية قوية؛ فهو يقتل على الفور “١‏ من 
الرطوولكة تقد حياة 10 فق المرفوتق اللائ التصنين كرف شك قزر 4ه 

إنْ كنتَ تفكّر مثل معظم الناس فسوف تمنع الدواء؛ فدواءٌ يقتل شخصًا من بين 
خمسة أشخاص على الفورء تستشعر أنه أسوأ من حقيقة أنه من الممكن إنقان 7/٠١‏ 
من المرضى. إنه قرارٌ عبثي لكنه متوافق تمامًا مع «انحياز الإغفال». لنفترض أنك واع 
ل «انحياز الإغفال»: وأنك تُقرّر باسم العقل والأخلاق أن تُرخُص الدواء. ما الذي يحدثء 
كنا فو مكوفة كين يفوت الزيضن الأول؟ وكوك ضحة .فق الصحافة :وسنتفقن وظيفقف 
ولهذا إِنْ كنتَ موظفًا أو سياسيًاء فمن الأفضل أن تراعيّ أيضًا «انحياز الإغفال» لدى 
الجماهير, وأنْ تحمله على محمل الجد. ْ 

إن الأحكام القضاتية تّرينا أيضًا كيف أن مثل تلك «التشؤٌهات الأخلاقية» مستقرة 
في رءوسنا. إن المساعدةً على الوفاة يعاقب عليها القانونُ الألاني والسويسري حتى لو 
حت إركناء ارك الحتكي السديهة كنرك إغفان كدان لمر اده الك :تحههة الحتاة 
مزال القاثون لا يعافت,علية: 1 

إن «انحياز الإغفال» يوضّح سببٌّ تردَّد الآباء أحيانًا في تطعيم أطفالهم: على الرغم 
من أنَّ من المثيّت علميًا أن التطعيم يخفض من خطر الإصابة بالمرض. إِنْ شنا النظرَ 
الموضوعي في المسألة» فإنه ينبغي أن يوجّه اتهامٌ لهؤلاء الآباء بالإضرار العمدي للأبناء. 
لو أنكهةًا امرض آهنان أطفالق؛ حنا' لعن مرة خرف إننا: تقس أن التق العسدق 
أقلٌ بشاعةٌ من الفعل العمدي القبيح. 

إن «انحياز الإغفال» يوضّح لنا أيضًا لماذا نُفضّل أن نترك أحدهم يعاني بدلا من 
أن نضرّ به إضرارًا مباشرًا. عدم تطوير منتجاتٍ جديدة يستشعره المستثمرون وصحفيو 
الاقتصاد أقلّ بشاعةٌ من تطوير منتجاتٍ خاطتة؛ حتى لو أن كلا الأمرين يؤدي إلى إفلاس 
الشركة. الحفاظ على مجموعة من الأسهم البائسة ورثناها من سنوات؛ تستشعر أنه أقل 
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بشاعةٌ من شراء أسهم خاسرة. دم تركين موشعاق تنقية قا مضلع فاكم نستشهر أنه 
أقلٌّ فداحةٌ من استبعاد المرشحات لخفض التكلفة. عدم عزل منزلك تستشعر أنه أقل 
خطاً من استخدام نفس زيت التسخين لإضرام نار لمزاجك الشخصي. عدم الإفصاح عن 
الدَّخْل أقلٌ بشاعةٌ من تزوير أوراق الضرائب؛ على الرغم من أن النتيجة واحدة. 

في الفصل السابق تعرفنا على «انحياز الفعل»؛ فهل هى عكس «انحياز الإغفال,؟ 
ليس تمامًا. إن «انحياز الفعل» يظهر إلى السطح كلما كان الموقفٌ غير واضح؛ متناقضًا 
ارو ساقت ا اليج حو اران كن قن بيه اقل ار ال بينما في «انحياز 
الإغفال» يكون الموقف غالبًا واضمًا: إن ضررًا مستقبليًا يمكن أن يُتجِنّب من خلال فعلٍ 
آنيّ إلا أنَّ تنب الضرر لا يحفّزنا بنفس القوة كما كان يتعيّن للعقل أن يمي علينا. 

الخلاصة: من الصعب التعرّف على «انحياز الإغقال»؛ فالتخنّي عن الفعل ليس ظاهرًا 
كما هي الحال في الفعل. لقد تعرّفتْ عليه «حركة 218 وحاريته بشعار مقتضب: «إِنْ لم 
فخ سواط الك كانه در من الككل ش 
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الذنب ليس ذنيك دائمًا وأبدًا 





هل تقرأ تقاريرٌ العملء خاصةً تعليقات المديرين التنفيذيين؟ لا؟ خسارة! إذ إِنَّ فيها 
أمثلةٌ متألقةٌ على خطأ نقع فيه جميعًا؛ الخطأ الفكري يحدث كالآتي: إِنْ كانت الشركة قد 
/ 0 عامًا كاحقا فإن المدير التنفيذي 1 زى ذلك إلى قراراته البرّاقة, ومجهوده الدائم» 
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والأجواء الديناميكية التي بنَّها في الشركة. أما إِنْ كانت الشركة قد حقّقَتْ إخفاقات» فإن 
الأسباب ستكون قوة اليوروء الحكومة الاتحادية» الطرق الملتوية التي يتبعها الصينيون 
في إبرام أعمالهم: الضرائبّ الخفية التي نفوضهها التوكاة اول حص الداع المتمظ 
للمستهلكين. إن الإنسان يعزى النجاحٌ إلى نفسه؛ أما الإخفاق فيعزوه إلى عواملَ خارجية. 
هذا الخطأ يُسمَّى الحكمّ بما يُعزِّز قيمةٌ الذات» أو «انحياز المصلحة الذاتية». 

حتى لو لم تكن تعرف هذا المصطلح بعدٌء فإن خطأ الحكم بما يُعزّز قيمةٌ الذات» أ 
«انحياز المصلحة الذاتية»» تعرفه منذ أيام المدرسة؛ فقد كنت مستولًا عن إحرازك الدرجة 
الممتازة» وكانت النتيجة المبهرة تعكس معارفك الحقيقية وقدراتك. أما إِنْ كان تقديرك 
ضعيفًا جداء فهل كان ذلك يعني فشلًا لك؟ لاء لا بد أن الامتحان كان ظائًا. اليومَ أنت 
لا تعبأ بدرجات المدرسة؛ لكن لعلك تهتمٌ بأسعار الأسهم في البورصة؛ إِنْ ربحتٌ فإنك 
تُمجّد من نفسكء أما الخسارة فسبيُها «الوضع العام في البورصة» (أيّا كان ما يعنيه 
هذا أو آذ مكار الاستعان لحاس يله .يتحكل الذنو» آنا أنهنا أسرف ن تمدام 
«انحياز المصلحة الذاتية»؛ إِنْ وصلث روايتي الجديدة إلى قائمة الكتب الأكثر بيعًا فإني 
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أَهنّى نفسي: من الواضح أن كتابي الأفضلٌ حتى الآن! أما إِنْ غرّتٍ الرواية بين طوفان 
الأعمال الجديدة» فإن هذا يبدى لي أيضًا منطقيًا؛ فالنقّانُ يحقدون علي ويكتبون مراجعاتٍ 
امقر كها دان لكا له يوقو بجنا افق الأذي التكيد: 

وَفْقّ قانون الصدفة المحضة وُزَّعت درجاتٌ جيدة وسيئة على مشاركين في اختبار من 
اختبارات الشخصية. وجد الذين حصلوا على درجاتٍ جيدة أن الامتحان كان موضوعيًا 
وعامّاء أما مَنْ حصلوا بمحض الصدفة على درجة سيئة فقد كان رأيهم أن الاختبار غير 
ذي صفة. لِمّ هذا التشوٌه؟ لماذا ننظر إلى النجاح بوصفه إنجارًا شخصيًا بينما ننسب ذنبّ 
الفشل إلى الآخرين؟ ثَمَةَ نظريات كثيرة» لعل أبسط تفسير هو: لأن هذا يمنحنا إحساسًا 
طيّياء ولآن الضرر الذي نُوقعه على أنفسنا عادةً ما كو متي 1 لو لم تكن هذه هي 
الحال لكان التطوّر الطبيعي مسح هذا الخطأ من تفكيرنا عيّرَ الماكة ألف سنة الماضية. 
لكنْ حذان؛ في العالم الحديث الميء بمخاظز غير منظورة يمكن لخطأ المك الْعرّنَ للذات 
أن يُفضِيّ إلى كارثة» من الأمثلة الجيدة على ذلك ريتشارد فولد الذي كان يُسمّي نفسه 
شعيد الكون 9 ]دقان قوله المذيق السفيذى لشرعة ليمان درا دون سف عام 0 , 

يوجد في الولايات المتحدة اختبار قياسي يُسمَّى «سات» يُجرِيه كل التلاميذ الذين 
يريدون أن يُقبّلوا في الجامعة. عادةً ما تقع نتيجته ما بين ٠٠١‏ إلى 7٠٠١‏ نقطة. إِنْ سيل 
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الطلاب بعد عام من تقدّمهم للامتحان عن نتيجته؛ ففي المتوسط يقولون الدرجةٌ بزيادة 
نحو ٠0‏ نقطة. المثيرٌ للاهتمام أنهم لا يكذبون بفجاجة, ولا يبالغون بلا حدود» وإنما 
«يُشَدَّبون» النتيجةٌ قليلًاء إلى أن يعتقدوا هم أنفسهم في صِدْقها. 

في البيت الذي أعيش فيه تَمَّهَ شقة يتقاسمها خمسة طلابء أحيانًا ما أقابل أحدهم 
أو الآخر في المصعد. سألت كلّ واحدٍ من الشبّان الخمسة على انفراد عن عدد المرات التي 
يُخرج فيها القمامة» قال الأول: «مرتين.» وقال آخَّر: «ثلاث مرات.» بينما أجاب ثالث 
التقيته وكان كيس القمامة قد انفجر لتوّه فقال لاعنًا: «دائمًاء أى بنسبة ٠‏ 75.» على الرغم 
من أن مجموع الإجابات كان ينبغي أن يصل إلى ,“٠٠١‏ فإن حسبتهم وصلَت إلى !//7٠١‏ 
لقد بال كل طالب في تقدير دوره وهم في هذا لا يختلفون عنا جميعًا. نفسُ الآلية تجدها 
في الزواج؛ فمن 0 علميًا أن كلا من الرجال وأيضًا السيدات يُقيّمون إسهامّهم في نجاح 
الزواج بأكثر من ٠ه‏ 

كيف يمكن 0 خطأ الحُكم المُعرَّز للذات؛ أي «انحياز المصلحة الذاتية»؟ هل لك 
أصدقاء يقوا ن لك الحقيقة بلا تجميل؟ إِنْ كانت الإجابة نعم فدّغهم يقيّموك. إِنْ كانت 
الإجابة لا فهل لك عدوٌ واحد على الأقل؟ حسناء اضغطٌ إِذَا على نفسك وَاذْعْه ليتناول 
القهؤة مقت و ]ل ركه أن تقول أراقه فرانة لذ عد كل كط مقرل طون الهو 
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الأفضل أن تختصر طريقك إلى العمل 


او 2 
0 ا 5 


نفترض أنه يومًا ما رنَّ جرس الهاتف. وأخبرك رجلٌ أنك ريحت عشرة ملايين في اليانصيب. 
كيف ستشعر؟ وإلى متى ستظل تشعر بنفس الشعور؟ سيناريو آخَّر: رنَّ تليفونك وأخبرك 
أحدهم أن صديقك الحميم قد توفي. يمّ ستشعر؟ وإلى متى ستظل تحس نفس الشعور؟ 


١ :‏ 
ار 
اه 
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في فصل آخَّر نظرنا في بؤس التنبؤات - سواءٌ في السياسة أو الاقتصاد أو المجتمع - 
ووصلنا إلى نتيجة مُفادها أن الخبراء لا يعملون بأفضل مما قد يعمل مُولّد للصّدَف. ما هي 
كفاءتنا نحن في التنيق بمشاعرنا الخاصة؟ هل الفوز بعشّرة ملايين في اليانصيب سيجعلك 
تشعر بالسعادة لسنواتٍ مديدة؟ قام دان جيليرت, عالم النفس بجامعة هارفارد» بدراسة 
الرابحين في اليانصيب ووصّلَ إلى نتيجة مُفادها أن تأثير السعادة ينطفئ بعد ثلاثة أشهر 
في المتوسط. بعد الأَشْهّر الثلاثة التالية للتحويل البنكي الضخم ستشعر بالسعادة أو 
بالتعاسة كما كانت حالتك قيلّه. 

لي صديق يُدير بنكّاء وبسبب هذا المنصب فقط هى يحصل على دخْلٍ فاحشء قرَّرَ 
أن يُغادِر المدينة وأن يبني بِيتَا خارج زيورخ. تحوّلَ حلمه إلى فيلا ذات عشر حجرات: 
وحمام سباحة» وإطلالة على البحيرة والجبال تثير الحسد. في الأسابيع الأولى كان مُشرقًا 
من السعادة؛ لكنْ سرعان ما اختفى كل بريق زائدء وبعد ستة أشهر كان تعيسًا كما 
لم يكن من قبلُ. ما الذي حدث؟ تلاشى تأثير السعادة بعد ثلاثة أشهر, ولم تَعْد الفيلً 
شيمًا خاصًا. «بمجرد أن أصل إلى البيت من العملء أفتح البابَ ولا أدرك أي بيت هذا. 
إن مشاعري لا تختلف عن مشاعري وأنا طالب أعود إلى شقتى ذات الغرفة الواحدة.» 
فى الرقت ننه كان ) ادكرة فلجة إن مقط السافة: مق برك إل عدلة فى مكمندين اقرف 
أثيتت الدراسات أن التنقّل بالسيارة من أكثر المثيرات التي تطلق مشاعرَ عدم الرضاء 
وأنه من النادر أن يعتاد الإنسان عليه؛ فمّن لا يملك تقاريًا فطريًا مع التنقل المروري 
فإنه سيعاني منه بشكلٍ يومي. وكما في أي شأن آخّر: إِنَّ ساف تأقير :الغلا عل سحادة 
صديقى كان سلييًا. َّ 

وليستت الحال أفضلّ لدى الآخَرِين؛ فالناس الذين تقدَّموا خطوة في مهنتهم أصبحوا 
بعد أشهُّر ثلاثة سعداءً أى تعساءً بنفس الدرجة التى كانوا عليها من قبل. الشيءٌ نفسه 
ينطيق على الذين: يزيدون 'اقتناء آخر إصدان للسيارة بورشن: يُسمّي: العلمُ هذه الظاهرة 
وطاحونة 'المتعاق» :نذا تعمل موكتركئ وسيتطيع أن :تقدرى أشياءا أكقرو جل الكندا ا 
نصير أكثر سعادة. 

كيف تبدو المسألة في المصائر السلبية؛ على سبيل المثال: في حالة الشلل النصفي أو 
فقدان صديق؟ أيضًا كثيرًا ما نبالغ هنا في تقدير كثافة ومدة مشاعرنا المستقبلية. حين 
يتحطَّم الحبء ينهار العالّم. يؤمن المعذَّبون أنهم لن يستشعروا أبدًا أيِّ نفحة من نفحات 
السعادة, لكن في المتوسط بعد ثلاثة أشهر يضحكون من جديدٍ. 


5 


طاحونة المتعة 


ألَنْ يكون جميلًا أن نعلم بالتحديد كَمَّيةَ السعادة التي ستمنحنا إياها السيارة 
الجديدة أو الوظيفةٌ الجديدة, أو العلاقةٌ الجديدة؟ إذَا َربما كنا نستطيع أن نتخذ قرارات 
في ضوء معلوماتٍ أفضل بدلا من تحسّس خطواتنا في الظلام. نعم سيكون ذلك جميلًاء 


وإنه ممكنٌّ أيضًا على دفعات. ها هي النصائح القليلة المثيّتة علميًا: )١(‏ تجِنَّبٍ الآثار 
السلبية للأشياء التي لأ يحتادها الإفينان .حقى بعد مرو ىوقت طويل: القيارة» الضوضاء 
التوشن المزامين: (9) حوقة تخا :قضبة المذئ للكاشياء اكاذية:السيارات» النيوت+ العلاوات: 
أرباح, اليانصيبء الميداليات الذهبية. ( ؟اللحاحراك الإبؤاية دوي المد ى تتعآّق بالكيفية 
التي تُمضي بها وقتك. حاول أن يكون لديك وقثُ فراغ كبير وحريةٌ حركة واستقلالية. 
افعل ما يتوافق مع شغفك حتى لى كنت ستدفع جزءًا من دخلك في سبيل ذلك. لمر 3 
الصداقات. لتعلّمُ أنه بالنسبة إلى النساء فإن عملية تكبير الثدي تُسِبّبٍ حالةٌ من السعادة 
ضر ظويلة: أما بالتفنية إل المحال فان قي الوظيفيّ هو ما يُسعدهم لفترة طويلة؛ 
الشرظ ف,ذلة .هن ايندل الوكل مجموعة المقارنة لأنك إذا ها رمدت إلى مخضي الديد: 
التنفيذي وصرنٌ لا تتحدّث إلا إلى المديرين التنفيذيين» فإن تأثيرَ السعادة سيتلاشى. 


انحياز الاختيار الذاتى 





علقت في زحام مروريٌ على الطريق السريع إيهه المتجه من بازل إلى فرانكفورت. «اللعنة: 
لماذا أنا دائمًا؟» صِحْتٌ لاعنًا ثم نظرث إلى الطريق المقابل حيث كانت السيارات تسير 


فن التفكير الواضح 


بسرعة تحسّد عليها متجهةٌ نحو الجنوب. وبينما تزحف سيارتي بسرعة السّلَحْفاة لمدة 
ساعة كاملة» كنت أَغيّر ناقلّ السرعات ما بين «صفر» و«السرعة الأولى»؛ وتَعبّت رُكبتي 
من كتبياة سالك قفوي إن كنت حفا سهض) مسعيةا تضورة فر عاد هل هنا انك 
عذذ الشباةا (ق اليذع أو البزيف أن مقهي المسترياك) الذي أمافئة طايون لأ وكا تدك ؟ 
أم أنني واقع تحت تأثير خدعة ما؟ نفترض أنه ما بين بازل وفرانكفورت يتشكّل تزاحُمٌ 
مروري في 7٠١‏ من الأوقات. إن احتمالية أن أعلّق في يوم محدبٍ بإحدى هذه العُمّد المرورية 
ليفك أكرهق التسميالية الف تفشكل نيوا جد الغند لوو ري أن .»٠‏ لكن احتمالية أن 
أعلّق بإحدى هذه العُقّد المرورية في ساعة محددة أعلى من ./2٠١‏ السبب: لأني لا أتحرك 
إلا زحمًاء فإني أُمضِي وقنًا طويلًا بصورة غير عادية عالقًا في الزحام. يضاف إلى ذلك أنه 
في حالة السيولة المرورية فإن الأمر لا يخطر على باليء أما في اللحظة التي أقف فيها فإني 
أتذكره على الفور. 

الشيء نفسه ينطبق على الوقوف في طابور البنك أو أمام الإشارة الحمراء؛ لى أن 
المسافة بين «أ» و«ب» تحتوي على عشر إشاراتٍ حمراءء في المتوسط تقف واحدة على اللون 
الأحمر )“٠١(‏ والتسع الأخرى تقف عند الأخضرء فهذا يعني أنك تَمضِي أكثر من ٠١‏ 
من وقتك في القيادة أمام الضوء الأحمر. غير واضح؟ إذَا تخيّل أنك تسير بسرعة الضوءء 
في هذه الحالة ستكون قد أمضيتَ 53,55 من وقت القيادة الكلي منتظرًا ولاعنًا أمام 
الإشارة الحمراء. 

كلما كنا جزءًا من عينة عشوائية وجب علينا أن نحذر ألا نقع في خطأ في التفكير 
اسمّه «انحياز الاختيار الذاتي». يشكو معارفي الرجال أن عدد النساء العاملات في شركاتهم 
قليلٌء بينما يشكو معارفي من النساء أن عدد الرجال العاملين معهن قليلٌ. لا علاقة 
للمسألة بسوء الحظ؛ فالمشتكون جزءٌ من عينة عشوائية؛ فاحتماليةٌ أن يعمل رجلٌ في أي 
مجالٍ تكون فيه الأكثريةٌ العددية للرجال هي احتمالية مرتفعة. الشيء نفسه ينطبق على 
النساء. على النطاق الأكبر, إِنْ كنتَ تقطن في بد فيه زيادة في عدد الرجال أو النساء (مثل 
الصين أو روسيا)» فأنتٌ على الأرجح ستنتمي إلى النوع الزائدء وسيضايقك ما يضايقهم. 
ق"الانتخانات:تكوة احتفالة أئلة اكترت. الحذت الككر أل :وف الاستفتاءاك سنتكون 
الاحتماليةٌ أعلى أن صوتك سينتمي إلى الأغلبية الرابحة. 

إن «انحياز الاختيار الذاتي» ظاهرة محاضرة وعاهوة جد ارا غالنا ها نم سفوا 
التسويق في شراكها. مثال: ترسل دارُ نشر استبيانًا للمشتركين بهدف اكتشاف أهمية 
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النشرة الدؤرية ديهم وللأسف “ل يتلق هذا الاستنيان عَنَدُ العملا الذين اشتركوا فى 
هذه النشرة الدورية» ولم يطلبوا وقفٌ اشتراكهم فيها بعدٌ؛ أيْ على الأرجح أنهم العملاء 
الراضون عن هذه الخدمة (فالآخّرون أخرجوا أنفسهم من العينة العشوائية). النتيجة: 
هذا الاستبيان لا يُعوّل عليه. 

وبالمثل» منذ وقت قريب اكتشف صديق متحمّس أن وجوده - وجوده هو تحديدًا 
- يكاد يصل إلى حد الإعجاز. إنه ضحية تقليدية ل «انحياز الاختيار الذاتي». إن مثل 
هذه الملحوظة لا يستطيع أن يدّعيّها سوى من يوجد بالفعلء ومّن لا يوجد لا يستطيع أن 
يُعجّب بهذه الحقيقة. وعلى الرغم من ذلك: فإن نفس هذا الخطأ تحديدًا يقترفه عشرات 
لاضف هاا يه لذن رهم النهن يدون عقا د انون فيه كيف اهركذ ريا 
مثل اللغة تَّمكّنَ من أن يوجد. أحيانًا أتعاطفٌ مع اندهاشهم, لكن هذا لا يُفمّر شينًا. 
إنْ لم توجد اللغةٌ فلن يتمكّن الفلاسفة من الاندهاش لوجودهاء بل إنه حتى لن يوجد 
فلاسفة؛ فالتعجُبُ من وجود اللغة لا يمكن أن يحدث إلا في مجالٍ توجد فيه اللغة. 

ومؤخرًا أجِري استبيانٌ عن طريق الهاتفء وكان مضحكًا على نحو خاص؛ إذ أرادَتْ 
شركة أن تعرف كَمْ عدد الهواتف (سواءً الأرضية أو المحمولة) لكل أسرة في المتوسطء 
وعحين كنم الاستبيان كان مقا يكير الاتدهاقى أنه :لم تقل أنمزة واخذة عن الإطلدق إنها لذ 
تمتك هاتنان "هذا ايان تمن فننة! 


انحياز التداعى 


أحيانًا تزيد الخيرة غباءنا 





قدّمّ كيفين نتائجٌ تقرير أعماله أمام المجلس الرقابي ثلاث مرات. كلّ مرة كان الأمرُ يسير 
على نحو مثاليء وكلَّ مرة كان يرتدي سروالّه الداخلي المنقط بالأخضر. الأمرُ واضحٌ إِذَاء 
يُفكّر كيفين: إنه سروالي الداخلي جالِبٌ الحظ. 


فن التفكير الواضح 


كانت البائعة في متجر الجواهر من الجمال بحيث لم يتمكّن كيفين من ألا يشتري 
خاتمَ الخطبة الذي يصل ثمئه إلى عسرة آلاف يوروء الذي أَرَنّهِ إيّاه. عشّرة آلاف! كان 
ذلك أعلى بكثير من ميزانيته (من أجل زيجته الثانية)» لكنْ على نحو لا واع ربّطً كيفين 
يون التقاكم ويصال الثاكة: شقوى زومقة اللمطقيانة بوذا الناحم جم عمال اخاذ امكل 
البائعة. 

كلّ سنة يذهب كيفين إلى الطبيب ليُّجِريَ فحصًا شاملا وأحيانًا يشهد الطبيبٌُ أنَّ 
كيفين بسنواته الأربع والأربعين د وصح تكد مقافة شن هدق دل عدر مرتان فقط 
خرج فيهما من العيادة بنتيجة كارثية؛ المرة الأولى كانت الزائدة الدودية التي كان يتعيّن 
استكصالهاء والمرة الثانية كان الأمر يتعلّق قن في البروستاتاء ولخشن الحظ اتضح 
في الفحوص اللاحقة أنه مجرد التهاب وليس سرطانًا. من الطبيعي أن كيفين خرج عن 
توازنه حين غادَرَ العيادة في هذين اليومين» وكانا كلاهما يومين ارتفكت ا الحرارة 
بصورة غير عادية» ومنذ ذلك الحين وهى يشعر باعتلال في صحته كلما قدحت الشمس. 
أما إنْ حدث أنْ جاء موعدُ زيارة الطبيب في يوم حار فإنه يتصل بالعيادة ويُلغِي الموعد 
قبلها بقليل. 

إنَّ مُخَّنا يعمل مثل ماكينة ريط وهو أمر جيد في الأساس: نأكل ثمرةً غير معروفة 
فتسوء: كالتنا ناء علية تمجرت مستقيل أكل نفس التبتة ونعرزف أن كمارها سامة: أو 
على الأقل غير صالحة لاستهلاكنا. من مثل هذا تنشأ المعرفة. 

لكن: هن مكل هذا ننضا ايكنا المحوفة المغلوطة, وهذا ما قام إيفان بافلوف بدراسته 
للمرة الأولى. في الأصل أراد العالم الروسي أن يقيس إفرانٌ اللّعاب لدى الكلاب. وكانت 
خطواتٌ التجربة مَبنيةٌ بحيث يدق جرس قبل أن يُقدّم أكلُ الكلاب. شترعان :ما :كان محرد 
دق الجرس كافيًا لثُفرز الكلابٌ تُعابًا؛ إذ ربطت الكلابٌ كلّا من الأمرَيْن بالآخّرء دون أن 
توجد علاقة وظيفية بينهما؛ دق الجرس مع إفراز اللُحاب. 

إِنَّ طريقة بافلوف تنجح أيضًا مع البشر بالكفاءة نفسها؛ فالدعاية تربط المنتجات 
بمشاعر إيجابية؛ ولهذا فإنك لن تربط أبدًا كوكاكولا بوجه غير سعيدٍ أى بجسدٍ مترمّل؛ 
فالأشخاص في إعلانات كوكاكولا شباب» على قدر كبير من الجمال؛ ويَحظَوْن بوقتٍ مَرِح 
بصورة لا معقولة. 

إن انحياز التداعي يضر بجودة قراراتنا. مثال: إننا تَجْنَح إلى كراهية ناقلي الأخبار 
السيئة. بالإنجليزية يُسمُون هذه الظاهرة: «اقتل مرسالَ الشؤمم؛ إذ يتم الربط بين 


لد 
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الرسول ومضمون الرسالة. أيضًا المديرون التنفيذيون والمستثمرون لديهم ذلك الاتجاه 
(اللاوافي) :نهو تمدن شل الشؤم» والنتيجة: لااتصل إلة"الكفيان الحلدة؛ :ومن كه لا 
يتلقؤن إلا صؤزةٌ مشؤهة عن الموقفه إن وارين نافيت واع:جدًا لهذا الأمر فقد أصدد 
تعليمات إلى المديرين التنفيذيين في شركاته أَلّا يُبلغوه الأخبار الحسنة مطلقًاء وإنما فقط 
الأخبار السيئة» بل من دون تردٌّد أيضًا. 

قبل زمن التسويق عبر الهاتف والبريد الإلكتروني كان البائعون ينتقلون من بِابِ إلى 
آخَرَ مادحين بضاعتّهم. ذات يوم منّ بائعٌ متجوّل يُدعَى جورج فوستر على أحد البيوت» 
وكان غير مأهولٍ بالسكان؛ لكنه لم يكن يعرف ذلك. تسريبٌ بسيظ في الغاز كان قد أفضى 
إلى امتلاء المنزل بالغاز القابل للاشتعال» ولسوء الحظ كان الجرس معطويًاء وبمجرد أن 
ضغّطٌ فوستر على زر الجرس انطلقّتْ شرارة انفجّرٌ منها المنزل بأكمله. تُقل فوستر إلى 
المستشفىء ولحُسْن الحظ أنه وقف سريعًا على قدمَّيّه من جديد - لكن ذلك لم ينفعه 
كثيرًا - لأن رعبه من الأجراس والأزرار كان كبيرّاء لدرجة أنه لم يتمكّن من العودة إلى 
ممارسة عمله لسنواتٍ طويلة. وكان قد عَرَفَ أن احتمالية تكرار مثل هذا الحادث تكاد 
تكون منعدمةً» إلا أن عقله لم يتمكّنء بالرغم من محاولاته. من تجاوز الربط الشعوري 
(الخاطئ) بين الأمرين. 

إن ما يمكن أن نتعلّمه من ذلك قد أمكن لمارك توين التعبير عنه على خير وجه بقوله: 
«يجب أن ننتبه إلى ألا نستخلص الحكمةً من خبرة ما بأكثر مما تحتمله تلك الخبرة» حتى 
لا تُشبه القطة التي جلست فوق صفيح ساخن. لم تجلس ثانيةٌ قم فوقّ صفيح ساخن, 
وهذا صحيح. لكنها أيضًا لم تجلس ثانيةٌ قل فوق صفيح بارد.» 
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فلُتحذز إِنْ سارت الأمور في البداية على ما يُرام 





تعرّفنا في الفصل السايق على «انحياز التداعى»؛ وهو الاتجاه نحو ريط الأحداث بعضها 
ببعض بالرغم من أنه ليست ثَمَّةَ صلة بينها؛ فتقديم كيفين ثلاثة عروض ناجحة أمام 


فن التفكير الواضح 


لجنة الرقابة» وكان يرتدي خلالها في كل المرات سروالّه الداخليّ النفظ + الككفيرة لد 
معناه أن نعتقد فيما يُسمّى بسراويل الحظ الداخلية. 

الآن سنتحدَّث عن حالة خاصة حَرجةٍ من حالات «انحياز التداعي». وهي الربط 
المغلوط بالنجاحات السايقة. لاعبو الكازينو يعرفون هذه الظاهرة ويُسمُونها «حظ 
المبتدئين»؛ من يفشل في الجولات الأولى لِلُعبةٍ ما يَجْنَح إلى الخروج منهاء أما مَن يربح 
فيظل يلعبء مقتنعًا بأن لديه قدراتٍ غير عادية. ينخرط المحظوظ أكثر في اللعب» فينقلب 
الأمر سريعًا إلى سوء حظء خصوصًا عندما ترجع الاحتمالات إلى معدلاتها «الطبيعية» 


كا 
إن «حظ المبتدثين» يلعب في الاقتصاد دورًا مهمًا: الشركة «أ» تشتري الشركات 
الأشعن دك« نووعه وود :ووممح الابنتحؤاد فى كل مزة؛ وهذا ها يُصَوّنَ لقادة الشركة 
أنهم يتمتعون بقدرات خاصة في الاستحواذ على الشركات. مكثَّلةٌ بهذا الشعور تقوم 
الشركة الآن:يشراء الشركة الأكير وهة. يقضح أن عملية الدمسج تجوّلت إلى كارفة. كان من 
الممكن ل حدوث هذا عن وغيء غير أن رؤساء الشركة تركوا «حظ المبتدثين» يُعمي 
الشيء نفسه يحدث في البورصة. مدفوعين بالنجاحات الأوّلية, وضع كثيدٌ من 
امسج ا ا ل شركات الإنترنت؛ بل إن بعضهم 
ن لهذا الغرض. كانوا قد أغفلوا تفصيلًا صغيرًا: أن أرباحهم الفلكية الأوّلية لا تَمَتَ 
بصلةٍ لقدراتهم في اختيار الأسهم. ببساطة؛ لقد ارتفعَثْ مؤشراتُ السوق؛ وكان الحمقى 
ففظ هو فق الا ُمققون أزيابةاء لكن نحي هادف امؤقرات إلى الاتخقاض لم تذق للكذيزين 
سوى ديونهم. 
الديناميكية نفسها حدثت في سوق العقارات الأمريكية ما بين عامَيْ 7٠٠١١‏ و/1١٠5.‏ 
أطباء أسنان» ومحامون؛ ومعلمونء وسائقى تاكسي؛ تخلَّوًا عن وظائفهم من أجل المتاجّرة 
في البيوت؛ يشترونها وسرعان ما يبيعونها بسعر أعلى. كانت الأرباح الكبيرة الأوّلية هي 
التى أعطثهم المبرّر لفعل ذلك لكنْ طبعًا لم يكن للأمر علاقة بقدراتهم الخاصة؛ ففقاعةٌ 
الحقارات :هذه رفقة كَل سعسان هاو وق ماهر إل آفاق لم يكن ممعنا البق مها وقد 
لجا عدر متهم إلى الاسكداثة "من أخل المتاحرة ى الزيد من الفيلفة داك التمم لكين 
وحين انهارَتٍ السوق في النهاية جلسوا على الخطام. 
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وكظ النقكتة» موهوه أيضا ق" خاريخ العالم فأنا انك أن دانليوف أى' عدن كان 
سيغامر بالحملة على روسياء دون أن تغرّه الانتصاراتٌ السايقة. 

عند أي نقطة يتوقف «حظ المبتدثين» لتبدأ الموهبة؟ ليس ثَمَّةَ فاصلٌ واضح.ء بل 
إشارتان ن هامتان؛ أولًا: عندما تكون أفضلّ من الآخَّرِين بشكلٍ واضح على مدّى طويل, 

ن تنطلق من أن الموهبة على الأقل تلعب دورًا هناء لكنْ ينبغي ألا تكون متأكدًا 

تمامًا. ثانيًا: كلما زاد عدد اللاعبين زادَتِ احتمالية أن أحدهم سينجح بالحظ وحده. ريما 
تكون أنت هذا الشخص. إن نجحتَ بقيادتك أن تؤسّس شركة في سوقٍ بين عشرة من 
المتنافسين» فإن هذه إشارة أكيدة على موهبتك. لكنْ إِنْ كانت السوق تحوي عشّرة ملايين 
منافس (مثل سوق المال)» فهنا سيكون نجاحك أقلّ لمعانًا. انطلق في هذه الحالة من 

وسواءٌ في تلك الحالة أو الأخرىء انتظن قبل أن تُصدر حكمك؛ ف «حظ المبتدئين» 

ف المكن أكون ريع العواف: من آخل أن تتشلح ضف قدا الذات كك كما 
يفعل العلماء: اختبرٌ فرضياتك. حاولْ أن تدحضها. حينما انتهيثُ من كتابة روايتي الأولى 
- وعنوانها «0؟» - وضعتها في الدرج» ولم أريملها إلا إلى دار نشر واحدة؛ ديوجينيز, 
وَقُبلتْ على الفور. شعرتٌ لبعض الوقت أني عبقريٌء وأني أشكُّل ظاهرة أدبية (ففرصةٌ 
| ن يقب مخطوط لدى دار ديوجينيز تصل إلى واحدٍ من كل خمسة عشَرَ ألهَا). وبعد أن 
وت العقدَ مع دار النشرء أرسلتُ المخطوط - على سبيل الاختبار - إلى كَشرٍ دور نشر 
معروفة بقبول الكتب الأكثر بِيعٌاء وقد رُِضت من الدور العَشر؛ إِذَا لقد دُحِضَتْ نظرية 
عبقريتي الفذة؛ وهو الأمر الذي أعادني من تحليقي لأقف على الأرض من جديدٍ. 


/ا1؟ 


التنافر المعرفى 


و 2 





تسلّل ثعلب إلى كرمة عنب؛ إن تعلّقث نظرته المشتاقة بالعنب الناضج الأزرق المكوّرء فاتكأ 
على الجذع بقائمتيه الأماميتين ومدَّ رأسه محاولًا أن يتصيّد بعضًا من حبات العنبء لكنها 


فن التفكير الواضح 


كانت أعلى من أن يصل إليها. قبَّرَ غاضيًا أنْ يُحِرّب حظّه مرةً أخرى, هذه المرة قفز قفزةً 
أعلى لكنه لم يلمس إلا الفراغ. في المرة الثالثة قفز بكل ما فيه من قوة:ء إلا أنه سقط على 
ظهره دون حتى أن تتحرك ورقة واحدة؛ فحكَ الثعلب أنفه وقال: «إن العنب لم ينضج 
بعدُء وأنا لا أحب العنب المر.» ورفع رأسه وعاد إلى الغابة مفاخرًا. إن هذه القصة الشهيرة 
من قصص الشاعر اليوناني إيسوب تُصوّر واحدًا من أكثر أخطاء التفكير شيوعًا. إِنَّ ما 
اعتزم الثعلب القيامً به لا يتَّسق مع النتيجة التي وصل إليها. يمكن للثعلب أن يُقلّل من 
حدة هذا التناقض الذي يدعو إلى الغضب بثلاث طرق: (أ) أن ينجح في الحصول على 
العنب بأي طريقة. (ب) أن يعترف بأن قدراته لا تكفي كي يصل إلى هدقه. (ج) أن يقوم 
باعادة تأويل:الوقفت+ الحالة الأخيزة تسفى «الشافن العرق». 

مثال بسيط: قمتّ بشراء سيارة جديدة» لكن سرعان ما ندمتَ على اختيارك؛ فصوت 
الموتور عالٍ والمقاعدٌ غير مريحة. ما العمل؟ أنت لن تعيد السيارة - لاء وألف لا - لأنك 
نو اقعلة لعاق ذلك اعترافا نك "اقترفت خظاء واريما يفضي البائم إعادة السيارة دي 
خصم مبلغ؛ ولهذا تقنِع نفسك بأن الموتورٌ العالي والمقاعدَ غير المريحة أفضل حتى تحميّك 
من النعاس على عجلة القيادة؛ وأنك قمت بشراء سيارة آمنة على نحو خاص. ليس كمه 
ججاقة بق الأقره كر قم تعووور الفا عن لقا رام جد 7 7 

قام الباحثان ليون فيستينجر وميريل كارلسميثء من جامعة ستانفوردء بتوجيه 
تلاميذهما إلى عمل مملّ مللًّا شديدًا لمدة ساعة كاملة. بعدّها قاما بتقسيم المشاركين في 
التجربة لمق بلا قاعدة سوى الصدفة:؛ ثم قاما يوضع دولار (كان ذلك عام 
95) في يد كل طالب من المجموعة «أ», وطلَبًا من كل منهم أن يُصوّر لزميلٍ كان 
ينتظر خارجٌ الغرفة 2 العمل المضني الذي قام به؛ أيْ أن يكذب. الشيء نفس تم مع 
المجموعة «ب» مع فارق وحيد؛ حصل كل طالب على ٠١‏ دولارًا مقابل كذبته الصغيرة. في 
وقت لاح تع على التاميذ أن يقولوا كم كان عملهم مريهًا في الحقيقة. وكانت النتيجةٌ 
مقيرة أن لفن لوولانا:وأنكةا كه العمل عاق أنه أكفر أحمية وأكذن إكارة مت صل عن 
9٠‏ دولارًا. لماذا؟ ليس ثَمَّةَ مغرّى وراء الكذب من أجل دولار شحيح؛ أي إن العمل لا بد 
أنه لم يكن بذلك السوء. أما الذين حصلوا على ٠١‏ دولارًا قلع يكن عليهم إعادة تأويل 
الموقف؛ فقد كذبوا وحصلوا مقابل ذلك على ٠١‏ دولارًا؛ صفقة عادلة. لم يستشعروا أي 
«تنافر معرفي». 


0 


التنافر المعرفي 


نفترض أنك تقدَّمتَ لوظيفة لكن صاحب العمل فضّلَ شخصًا آخَر عليك. بدلا من 
أن تعترف لنفسك أنك لست مؤْمّلًا بما فيه الكفاية» تَقنْع نفسك بأنك من الأصل لم تكن 
تريد الوظيفة على الإطلاق. كنت فقط تريد أن تختبر «قيمتك السوقية»» وترى إِنْ كنت 
لا تزال ستّدعَى لإجراء المقابلة للوظيفة. 

كان لي نفس رد الفعل حين قمثٌ قبل وقتٍ ليس بعيدًا بالاختيار ما بين سهمين؛ فَقَدَ 
السهم قيمته بعد أن اشتريته بفترة وجيزة بينما ارتفعث قيمةٌ الآخّر. أمرٌ بالغ الحماقة 
لكني لم أستطع أن أعترف بخطثي. بالعكس؛ أتذكر جيدًا أني حاولت بمنتهى الجدية أن 
أوضّح لأحد أصدقائي أن السهم يضعف الآن بعض الشيءء لكنه يمتلك «مقومات أعلى» 
من الآخر. إنها حالة صريحة من حالات خداع الذات التى لا يمكن توضيحها إلا ب «التنافر 
المعرفي». إن «المقومات» كانت ستصبح أعلى بكثير لو أني تمهّاتُ في شراء السهم وأنفقتٌ 
وققي في :|عطمان الهم لكك الأفصل أذاة كان صديقي هى من حكى أل :قصة الكدلي 
من قصص إيسوب. «يمكنك أن تلعب دور الثعلب المكار كما تشاءء إلا أن ذلك لن يجعلك 


تلتهم العنب.» 


حرص 


الإشباع الفوري 


اصرف ما في الجيبء لكنْ فقط يوم الأحد 





لعلك تعرف عبارة: «استمتع بيومك وكأنه اليوم الأخير في حياتك.» فهي عبارة موجودة 
ثلاث مرات على الأقل في أي مجلة تختص بأنماط الحياة» كما أنها من العبارات المكررة 


فن التفكير الواضح 


دائمًا في كتب التنمية الذاتية. إلا أن هذه العبارة لا تنم عن أي مهارة أو ذكاء. تخيّل 
أنك لن تقوم بعد اليوم بتنظيف أسنانك؛ أو بغسل شعركء ولا بتنظيف الشقة؛ وستترك 
العمل ولن تدفع حساب أي شيء؛ ستصبح في فترة وجيزة فقيرّاء مريضاء وربما حتى 
تدخل السجن. لكن العبارة تعكس اشتياقًا حقيقيًا إلى أن يحدث كل شيء فورًا. من بين 
كل الشعارات اللاتينية القليلة التي استمرّت في البقاء إلى يومنا هذاء 1 مله 
هو أَحَيُّها: استمتع بيومك حتى آخر مدّى, ولا تحمل همَّ الغد. إن تلك الفورية تعني لنا 
الكثير. كُمْ تعني؟ أكثر مما يمكن تبريره بصورة عقلانية. 

هل الأفضل لك أن تحصل على ٠٠٠١‏ يورو في خلال سنة أم ٠٠٠١‏ يورى في خلال 
سنة وشهر؟ إن كنت تفكر مثل معظم الناس فستختار الحصول على ٠٠٠١‏ يورى خلال 
١١‏ شهرًا. وهو أمر مفهوم؛ لأن فائدة “٠١‏ في الشهر (أى “٠١١‏ للسنة) لن تجدها في أي 
مكان آخر. إن هذه الفائدة تعوضك تعويضًا كبيرًا عن المخاطرة التى تقترفها بانتظارك 
شهرًا إضافبًا. ا 

السؤال الثاني: هل تريد أن تحصل على ٠٠٠١‏ يورو اليومَ أم ٠٠١‏ يورو خلال 
شهر؟ إِنْ كنت تفكر مثل معظم الناس فستختار ٠٠٠١‏ يورو اليومً» وهذا يثير الدهشة؛ 
لأنك في كلتا الحالتين سيتعيّن عليك الانتظار لشهر والحصول على ٠٠١‏ يورى إضافية 
مقابل ذلك. في الحالة الأولى تقول لنفسك: إِنْ كنث قد انتظرث لسنة كاملة فإني أستطيع 
أن أنتظر لشهر آخَر. في الحالة الثانية لا. إذَا نحن نختار قراراتنا - في كل حالة بحسب 
أفقها الزمني - على الرغم من أنها غير متسقة. تُسمَّى هذه الظاهرة باسم «الإشباع 
الفوري»؛ وتعني أن سعر «الفائدة العاطفية» يرتفع كلما كان قرارنا مقترنًا بالزمن 
الحاضر. 

قليلٌ من الاقتصاديين هم من أدركوا أننا نعتدٌ بأنواع مختلفة من الأرباح» بينما هم 
قد رسموا نماذج تعتمد على أرياح ثابتة؛ ومن ثَمَّ فهذه النماذج قليلة النفع. 

إل الإشباء التورى الذى يعدي نذا أسرى فقيل الفووية ا فد من راف ايت 
الحيواني؛ فالحيوانات ليست على استعدادٍ لأنْ تتنازل عن مكافأة اليوم من أجل الحصول 
على مكافأة أكبر في المستقبل. نستطيع أن نُدرّبٍ الفئران كما نشاءء لكنها لن تتنازل أبدًا 
عن قطعة جبن من أجل أن تحصل على قطعتين من الجبن في الغد. (أسمعك تقول لكن 
الستاجب كدفن الجؤن؟ غريزة محضة؛ ققد فيت أن ذلك لا علافة له بالتحكم في المقيرات:) 
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الإشياع الفوري 


كيف تبدى الحال مع الأطفال؟ قام فالتر ميشيل في الستينيات بإجراء اختبار 
شهير حول موضوع تأجيل المكافأة. َمَّةَ فيديى رائع على اليوتيوب تحت عنوان اختبار 
مارشميلو؛ في هذا الاختبار قَدّمت حلوى المارشميلى لأطفالٍ عمرهم 5 سنوات: وخُيّروا ما 
بين الحصولٍ على قطعة فورًاء والانتظار لدقائق دون أكل قطعة المارشميلو ثم الحصول 
على قطعتين. المدهش أن عددًا قليلًا جدًا من الأطفال تمكنَ من الانتظارء أما الأكثر إدهاشًا 
أن ميشيل :اكتشتف أن القدرة على تحمّل تأجيل المكافأة تُعَدُ مو ؤشرًا للنجاح المهني لاحقًا. 

كنا كقذ ونا ف اقفر وكلها مازتقا التحكواق الذاكه سان من السول غليدا تأحيل 
المكافأة. بدلا من ١١‏ شهرًا نستطيع أن ننتظر ١١‏ من أجل الحصول على ٠٠١‏ يورو 
إضافية؛ لكنْ إن كان يمكننا أن نحصل على مكافأة اليومّء فلا بد أن يكون الإغراء كبيرً 
جدًا حتى نكون مستعدَّين للتأجيل. إن أفضل دليلٍ على ذلك هو الفائدة على ديون كروت 
الاتتمان وغيرها هق القروضن الاستهلذكية القضيرة الأجل: 

الخلاصة: إن المكافأة الفورية مغوية بشكلٍ كبيرء والإشباع الفوري هو خطأ من 
أخطاء التفكير. كلما اكتسبنا مزيدًا من القوة للتحكّم في مثيراتناء لخدن اررق كعد 
هذا الخطأ في التفكير. كلما قلّ تحكّمنا في مثيراتنا - مثلا بسبب تأثير الكحول - زادت 
فرضن وقوعنا ورشراعه: فكرةٌ «عش يومك» فكرةٌ جيدة؛ إِنْ كانت مرةً واحدة في الأسبوع, 
لكنّ التمتّعَ بكل يوم كأنه اليوم الأخير سينقلب إلى نوع من السفه. 


ف 


في الجماعة يسهل العيش وَفْقَ تصوّراتِ خارجية؛ وفي الوحدة يسهل العيش 
وَفْقّ تَصوٌراتَ شنخضية..ذاك الذي يحاقظ غل استقلاله ناكل الجمافة: هق 
فقط الجدير بالالتفات. (رالف والدو إيمرسون) 


كله نظرية وساحقة ولخوئروا4ة خول اللخمفلاف المطييه الساخنة مُغرقة في القدّم. 
ستجد هذه الصورة لدى أفلاطون: الفارس يقود الجيادَ التي تركض بوحشية؛ الفارش 
هى العقلء بينما الجيادٌ هي المشاعر. العقل يلجم الأحاسيس؛ وحين لا ينجح ذلك تسيطر 
اللاعقلانية. مدوية خري اناس هي الحمم المنصهرة: وغاليًا ما ينجح العقل في كبحها 
تحت غطائه؛ لكن من حين لآخّر تخترقه حممٌ اللاعقلانية؛ ومن هنا جاءت التسمية: 
اللاعقلانية «الساخنة». في الحقيقة: بالعقل تصير كل الأمور على ما يُرام؛ لأنه لا يخطئ؛ 
لكنْ أحيانًا ما تكون المشاعر أكثر جموحًا. 

ظلت هذه النظرية الساخنة عن اللاعقلانية تتأجّج عبر القرون. قال كالفن إن 
الأحاسيس هي الشرء وإن التركيز على الرب فقط هو ما يمكن أن يُلجمهاء أما الذين لا 
يسيطرون على أحاسيسهم: فأولئك أهل الشيطان؛ وعليه تم تعذيبهم وقتلهم. فرويد يقول 
إن الأحاسيس «هي الشيء» الذي يتحكم فيه الأنا والأنا الأعلى. لكن هذا التحكّم نادرًا ما 
ينجح. وبالرغم من كل الجبر وكل الانضباط؛ فإن الاعتقاد بأن التحكّم بمشاعرنا تمامًا 
عيرٌ التفكير هو ضربٌ من الوهم؛ وهم مثله مثل محاولة التحكّم في نمو شعرنا من خلال 
قوة التفكير. 


فن التفكير الواضح 


في المقابل فإن النظرية «الباردة» للّاعقلانية لا تزال حديثةٌ. سأل كثيرون أنفسهم 
بعد الحرب عن تفسير لاعقلانية النازيين؛ إن لم يُسجّل أن مشاعرّ مندفعةٌ ملكّث زمامّ 
ا ل ا 0 
ثقة. لم يكن ما حدث اندفاعاتِ حمم بركانية شعورية؛ وإنما كان قراراتٍ تكد 
0 باردة» وهي التي أفضث إلى الجنون النازي. والشيء نفسه ينطبق على ستالين 
واللخمر التعفي دل ناريا عقلافة ل تحلى # بإيقطم ذلا يو أن أققة يما افاسهة افيه 
في الستينيات بدأ علماء النفس في تفنيد ادَّعاءات فرويد غير العقلانية» والبحث العلمي 
لتفكيرنا وقرارنا وسلوكنا. خرجت النتيجة في صورة: نظرية «باردة» للّاعقلانية. تفيد 
هذه النظرية بأن التفكير في حد ذاته ليس خالصًاء وإنما عرضة للأخطاء. وهذا لدى كل 
البشرء حتى فائقو الذكاء يقعون في الأخطاء نفسها مرارًا وتكرارًا. كما أن الأخطاء ليست 
مُقسَّمةٌ بالصدفة؛ إذ نحن نمضي في اتجاه خاطئ معين بحسب ما اقترفنا من أخطاءٍ في 
التفكير. إن هذا الأمر يجعل التنبق بأخطاتنا ممكنًا؛ ومن ثَمَّ يتيح لنا بدرجة ما إمكانيةٌ 
تصويبهاء لكنه تصويب إلى درجة ماء وليس تصويبًا كليًا. 
لقد ظلت أصول تلك المغالطات الفكرية قابعةٌ في الظلام لعدة عقود, أمّا كلَّ شيء 
آخَر في جسدنا فيؤدي وظيفته معصومًا من الخطأ: القلب» العضلاتء التنفس» جهاز 
المناعة. لِمَّ إذَا يرتكب دماغنا الهفوة بعد الأخرى؟ 
إن التفكير ظاهرةٌ بيولوجية» ولقد شَكُلَ عبر عملية التطوّر مثله مثل شكل أجساد 
الحيوانات أو ألوان الزهور. لنفترض أن بوسعنا الرجوع ٠٠‏ ألف سنة إلى الوراء» لنتخيّر 
على هوانا واحدًا من أسلافناء وأن نختطفه لنعيده معنا إلى الزمن الحاضر؛ نرسله إلى 
الحلاق. ثم ثليسه ملاب ماركة فوج ووس حينّها لن يَلفتَ وجودّه نظرَ أي أحدٍ في 
الشارع. بالطبع سيتعيّن عليه أن يتعلّم الأثانية وقيادة السيارات» وكيفية تشغيل فرن 
المايكروويفء لكنها الأشياء نفسها التي يتعيّن علينا تعلّمها. لقد أَثْبّتَ علم الأحياء بما لا 
فاع مذلا لقم أنذا مركا تحتوهذا يبحمل الدماة يميا ت ضهاةون:ويحاصهون للطعام 
في حقيقتناء حتى لو كنا نرتدي ملابس ماركة هوجو بوس (أَوْ إتش آند إم بحسب الحال). 
غير أن الذي تغيّرَ بصورة ظاهرة منذ ذلك الحين هو البيئة المحيطة التي نعيش 
فيها. في العصور الأولى كانت بيكتنا بسيطةٌ ومستقرة, كنا نعيش في مجموعاتٍ صغيرةٍ 
تتكوّن من ٠0‏ فردًا. لم يكن نَمّةَ تَقدُمُ تقني أو اجتماعي يُذكّر. فقط في العشرة آلاف 
سنة الأخيرة بدأ العالم يتغير بصورة ضخمة؛ فظهرت الزراعة» وتربية الماشية» والمدن 
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خاتمة 


والتجارة الدولية. ومنذ عصر التصنيع لا يكاد يُذكّرنا شيءٌ حولنا بالبيئة التي من أجلها 
تشكّل دماغنا. إِنَّ مَن يتجوّل في يومنا هذا لساعة في واحدٍ من مراكز التسوقء يرى بشرًا 
أكثر من عدد البشر الذين رآهم أسلافنا في حياتهم كلها. وحين يدّعي أحدهم أنه يعرف 
شكل العالّم بعد عشر سنوات» فإننا نضحك منه؛ إذ إننا في العشرة آلاف سنة الماضية قد 
خلقنا عالمًا لم تَعُدْ نفهمه. لدينا كل شيء أرقى, لكنه أيضًا أكثر تعقيدًا ومتعلّق بعضه 
ببعض. النتيجة: رخاء مادي يدعو للانبهار» لكنْ في الوقت نفسه أمراض حضارية: 
وخصوصًا أخطاء التفكير. وكلما ازداد التعقيد - وهو ما سيحدث - ازدادت أخطاء 
التفكير. وصارت عواقبها أكثر فداحةً. 

مثال: في بيئة قوامها الصيادون والجامعون كانت الهمة أجدى من التأمّل. رد الفعل 
الفوري كان يُنقذ الحياة» أما التروّي فكان مَعيبًا. حين كان الزملاء الصيادون والجامعون 
يركضون هريًاء فدونَ تفكير, الفرانٌ خلفهم أمرٌّ له مغرَّىء بصرف النظر إِنْ كان ما رأَوْه 
بالفعل فق سن راذا أنياب سيفية أو كان مجردَ خنزير برّي. إِنْ كان الخطأ من الدرجة 
الأولى (في حال كان الحيوان ن حقًا حيوانًا مفترسَاء ولم يهرب منه الإنسا ن) فسيكون الثمن 
هى حياتّهء أمّا لو اة قترف خطأ من الدرجة الثانية (في حال لم يكن الحيوان مفترسًاء ولكن 
الإنسان هرب). فإن الأمر لن يكلّف سوى حرق بضعة سُعرات حرارية. لقد كان من المفيد 
إذَّا أن يُخطئ المرء على ذلك النحو. أما مَن قرَّرَ أن يبتعد عن السربء فهذا هو الذي اختفت 
جيناته تمامًا من مجمع الجينات. إن أناسٌ اليوم كلهم أخلافٌ أولتك الذين ركضوا فرارًا 
كما ركض الآخَرون» غير أن العالّم الحديث صار يَعتبر هذا السلوك الفطري أمرًا مَعيبًا؛ 
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فعالمٌ اليوم يكافئ التفكيرٌ الحادء وتقليب الأمورء والسلوك المستقل. إِنَّ مَن أصابته حُمَّى 
البورصة يومًا ما يعرف ما أتحدّث عنه جيدًا. 

تظل نظرية علم النفس التطوري مجرت نظرية: إلا أنها نظريةٌ مُقنِعة إلى حدَّ بعيد؛ 
فهي تُوضّح معظم مغالطات التفكير؛ إِنْ لم تكن كلها. لنأخذ المقولة التالية: «كلٌ شوكولاتة 
ماركة ميلكا عليها بقرة؛ إِذَا كل شوكولاتة عليها بقرة هي شوكولاتة ماركة ميلكا.» إن هذا 
الخطأ يقترفه حتى الأذكياء من آن لكك لكن أَيْضَا أولئك المولوةون يتأى عن أي محصبارة 
يقترفونه باستمرار. وليس ثَمّة سببٌ يجعلنا لا نعتقد أن أسلافنا الصيادين والجامعين 
لم يقترفوه؛ فبعض الأخطاء تمّثْ برمجتها فينا ولا علاقةٌ لها ب «الطفرات» التي أصابت 
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كيف يتضح الأمر؟ ببساطة شديدة: التطوّر لا يقوم بتحديثنا بالمعنى المطلق. ما دمنا 
نحن أفضل من منافسينا (مثلًا إنسان نياندرتال) يُسمّح لنا بالأخطاء. ومنذ ملايين السنين 
يبيض طائر الوقواق في أعشاش الطيور المُغنية الأصغرء وهي التي ترقد على بيضه وتّطعم 
فراخه. وهو خطأ سلوكي لم يدفع التطوّر إلى حو الطائر من الوجود (بعدٌ)؛ لأنه فيما 
يبدو ليس خطأ جسيمًا بالقدر الكافي. 

تَبلوَرَ توضيحٌ آخَرء مواز» حول السبب في أن أخطاءنا في التفكير عنيدة بهذا الشكل, 
في نهاية التسعينيات» ولقفه بأن دماغنا مُصمّم على إعادة الإنتاج وليس على إيجاد 
الحقيقة. بعبارة أخرى: نحن نحتاج تفكيرنا بالأساس من أجل إقناع الآخرين, فمَن يُقنِع 
الآخَرِين يؤْمّنَ لنفسه السيطرة؛ ومن ثَمّ الوصول إلى الموارد. ومرةً أخرى تَعَذٌ هذه الموارد 
ميزةً حاسمة في التزاوج وتربية الخلف. كونْنا لا نبحث عن الحقيقة بشكلٍ أساسي أمنٌ 
تُظهره سوق الكتب؛ فالروايات تُباع أكثر كثيرًا من الكتب الموضوعية» بالرغم من درجة 
الحقيقة العالية المتوافرة في الأخيرة. 

ثمة تفسيرٌ ثالث يفيد بأن: القرارات الفطرية - حتى عندما لا تكون عقلانيةٌ - 
تكون أفضلَ تحت ظروفٍ معينة؛ وهذا هو المجال الأساسي لما يُسمَّى أبحاتٌ الحذس 
المدرّب. إن كثيرًا من القرارات تعوزها المعلومات اللازمة؛ ولهذا نجد أنفسنا مضطرين إلى 
تطبيق اختصاراتٍ في التفكير وحكمة التجارب المتوارّثة (حذس مُدَرّب). مثلًا: حين تجد 
نفسك منجذيًا إلى سيداتٍ كثيراتٍ (أو رجال): مَن تتزوّج؟ يسير الأمر بصورة لا عقلانية: 
فلو أنك اعتمدت بشكلٍ كل على التفكير لبقيتّ عَزَّيّا طوال عمرك. باختصارء غاليًا ما نتخذ 
قرارنا بشكلٍ فطريٌّ ثم ذَِرّر اختيارنا لاحقًَا؛ فكثيرٌ من القرارات (الوظيفة؛ شريك الحياة: 
الأسككمان): تنخ فى اللاوعر تقذهاء وق كشور مق الكانية بتكون قن :ضهنا المبرزات 
التي تغطيكا انطياعا أتنا عفدا قراركا بف عامل إن تفكيرنا أكثر شبهًا بالمحامي 
منه بالعالم الذي يبحث فقط عن الحقيقة الجؤنة: المحامون بارعون في تصميم أفضل 
الْمبرّرات الممكنة لنتيجة تم اختيارها سلفًا. 

إِذَاه انس مسألةٌ «نصف المخ الأيمن والأيسر» التي دائمًا ما تجدها موصوفةٌ في أي 
كتاب إدارة شبه ذكي؛ فالأهمٌ من ذلك كثيرًا هى الفرق ما بين التفكير الفطري والتفكير 
العقلاني» ولكلّ منهما مجالٌ الحركة المشروع الخاص به. التفكيرٌ الفطري سريعٌ وتلقائي 
وموفر للطاقة؛ أما التفكير العقلاني فبطيءٌ ومُجهد ويحرق كثيرًا من الشُّعرات (في شكل 
سكر الدم). 
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خاتمة 


وطبعًا من الممكن للعقلاني أن يتحوّل إلى فطري. حين تتدرّب على عزف آلة» وتتعلّم 
نوتةٌ بعد الأخرى؛ وتأمر كل إصبع بما تفعلء» مع الوقت ستسيطر على مفاتيح البيانو 
أو أوفان الكقاتة ثرى التونة الرسيقية فتبدو أصابعك وقاذيا: ون مث تلقاة نقندها: | 
واوق تاقيت: را بداكات النوافئة ينكلم عفرا المؤسة ‏ 'السترك مقطوهة موسق هذا 
ما يُسمَّى «دائرة الكفاءة»: الفهم الفطري أو الأستاذية. . ومن المؤسف أن التفكير الفطري 
قد يقفز أيضًا إلى مجالاتٍ لم نصل فيها إلى درجة الأستاذية بعد قبل أن يتدخل العقل 
مُصحَحَاء فتقع أخطاء التفكير. 

ولاق الفظرية والداردة» للأعقلانية حديكة جد افليس كنة مصتطلحات الماضنة إل لاقل 
عدد من مُغالّطات التفكير. 


وختامًاء ثلاث ملاحظات؛ أولًا: قاكمة أخطاء التفكير الواردة في هذا الكتاب ليست كاملة. 

كاتما: لا يتعاق الأسن هنا بالاعتظرايات المرضية» فبالرغم من أخطاء ل تلكء 
يمكن لنا ممارسة حياتنا اليومية بلا مشكلاتٍ تَذكّر. إن رئيسًا تنفيذيا ليس مُعرَّ 
مرح ولي الو ب مار م 
تَمَةَ نظام صحي ولا حتى أي دواء كان يمكن أن يمنعه من الوقوع في هذا الخطأ. 

ثالنًا: معظم أخطاء التفكير مرتبط بعضها ببعضء وهو أمر غير مفاجي؛ لأن ثَمَةَ 
شبكة في المخ تربط الأشياء بعضها ببعض. الانعكاسات العصبية تنتقل من منطقة بالمخ 
إلى منطقة أخرىء ولا توجد منطقة بالمخ تقف منعزلةً عن الأخرى. 


منذ أن بدأت في جمع ووصف أخطاء التفكيرء كثيرًا ما يُطرّح علي السؤال الآتي: «سيد 
دوبلي. كيف تتمكّن من الْمُضيٌّ في حياتك دون أخطاء في التفكير؟» الإجابة: «لا أستطيع.» 
على وجه الدقة لا أحاول؛ فتجِنْبُ أخطاء التفكير مرتبطٌ ببذل جهدٍ كبير. وقد وضعتُ 
لنفسي القاعدةً التالية: في المواقف التي تكون فيها العواقبٌ المحتمّلة فادحةٌ (مثل المسائل 
الشخصية 1 الاجتماعية المهمة): أحاول التصرّفَ بأكبر قدر ممكن من المنطق والتعقّل, 
الي قائمتي لأخطاء التفكير تمامًا كما يُراجِع الطيارٌ قائمةٌ المخاطر الخاصة به. لقد 
قمث بتصميم شجرة تحوي فحاظر اتاد القراره وبمساعدة هذا التصميم أقوم باختبار 
قراراتي بدقة. أما المواقفٌ التي نُعَذَّ عواقبُّها هيّنةَ (هل أشتري سيارة بي إم دبليوء 
أم فولكس فاجن؟) فأتنازل فيها عن المثالية العقلانية» وأترك العنان لفطرتي. التفكيرٌ 


تحرص 
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الواضح مُكلّف؛ ولهذا عندما يكون الضرر المحتمّل صغيرًاء لا تَكلّفْ نفسك فوق طاقتهاء 
واسمخ بوقوع هذا الخطأ الصغير. ستعيش أفضلّ بهذه الطريقة؛ فالطبيعة» فيما يبدو, 
لا تعبأ كثيرًا بما إن كانت قرارانّنا مثاليةٌ أم لاء ما دمنا - إلى حدٌّ ما - نستطيع أن ذناور 
للاستمرار في الحياة» وما دمنا ننتبه حين تكون المسألةٌ مسألة حياة أو موت. 


تحرص 


المراجع 


توجد المثات من الدراسات تقرييًا لكل خطأ من أخطاء التفكير» وقد اقتصرث هنا على 
ذكْر أهم الاستشهادات. والمراجع التقنية» وترشيحات القراءة والتعليقات. وقد تركثٌ 
الاستشهادات كما هى بلّعَتها الأصلية. 
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,101101 لنتقط 1" ن[ع17110710لم 071071165 2007 :. 1 1:1©5قط 0 ,تاعع طدك3) 

2008, 5. 461 1( 

.8 .5 ,2007 ,110115 1131100132 ,5710171 81021 1716 :110135 متزدكجآ8 ,عله 1' 
-11251261 :1261© 711 1111231© 0212 تمدع 11 .8110 025 2اع5]61 1720م 1مآ عب 1<“ 
111165111112110 لاع تدع 061 ,1101 ططتقم 151 50 ,151 جاع مطمتدمعاعع 0112 
511.7 711 12801111612© ©101112851235ع ل 5اطاع1701 ع0 اتعطمعلعتطء5 معطلا 
1 1027112171 51701201501125 .711551171021715 05 1.0011 1016 تلطع 1تاء1نآ ,تاعمترةطا 

7 .5 ,2003 ,لط 101170 ,51111011011611 101110122611 
-لتجآ] عط م0“ :.0 ناعاع2 ,1135012 :عطع51 ,عطاع :نتمعلطة7 ع0 أخمط راع ططتء مود طناك 
011717101[ 7(ا 0110717 ,1351 0©721131» 2 جز 012655 تروط عأمستسنتاء 0غ عن 

.129-140 .5 ,1960 ,(3) 12 ن(ن010 اع تروط 17112211021 ص1 0 


511 


المراجع 


11 210171118 31220 101110 01265 ع لاع طتقطكء لاععتاكاءط ععذزمك عطا لتك ل0ععج2" 
مططهو][) ”.717001 عط جه 11597 5أع8 576177026© 3122051 ,50 00 0غ 2660 مص 15 


.لطاتة1طل2) لالأعصمعك] 


الانحياز التأكيدي (الجزء الثاني) 


,61511 :5162 ,85135 21101 مده 5ع 526271211211 315 8طتئت1516م 51612207 
رع ]آآ 50101 0710 ,11201711710 ,11701117 1111711011 :471171101 01111701 ©1716 :.*1 107 
.] 198 .2005,5 رووع22 ا 1وتاع كلملا 071010 


انحياز المرجعية 


01 ,أعمطعاءجعء6 تتعلقطءد5 1120 مع110دا5]اعطكلصمتتا1 جع 1720 ”"معع 1350" كلام 
826150161 جتنا .2طع191110 77111531 2ع تتطحصكلة]3 عطعتلاجعة طعسسه 
ا 

,10011115 ,27511051011 /0 85(02110100(7 ©1171 :171/111©716 :..8 تدع 180 :تمت لهك 
.1 208 .5 ,1998 

0710 205510115 :71053 بقطكاتتث :عطعذه ,1900 701 امم نعل 10م0ع1131-16 0تنا2 
.08 ,1ه تمتطاع 21 1 32ة11 ,111171101115 ©1116 /0 15]010] لم :101117215 

71512155 111161173166 17011616 251761 5© أقط 2008 712156 متقصط ع0 طاعوادح 
-213 جاع 2ز ع0ة]5 كناخ 01 تنمعطاعععع (كمه؟51 عاعج81) 2565 متاكتتكث راعلج اماع 
©0212--15111131111-101111:621201' 016 1120 (2011) طنتععصةآ معطعس1ط 
0 121711115551615 117115711 101 ©11217156© عطاع ]ا .(2011) ددرةل ص 
-1701116186 81715 م5610 01656 أقط جاعغ152110118 عط نعط 51 10 -ختامط 
75 - 111551131161 211 41101181612 ع0 ,115طع5 11120 .لاعغطاع5 
-0610065116) غ011 5021312 ماعل 2111 ”2عغ121ع18:00“ لتنا طاعزة 5ه تدعت 
أطعتط عطذه غأناء.1 ع10165 .11ع0 تفط (عتمططام م01 011111 ,عع طتتمر 
1570 ,تلع اقط خلطةلاعع 12311216176 عطلاء 516 0355 بطعء2 035 طعوكصتء ماعطقط عزد 


1 2 :161113115611 25171 لاعططا معطزع1طا 85 .لاعمطةقعا داع متستووعع اللاعلم غ51 


5 / 


فن التفكير الواضح 


-1312 1126© 122312 طتداع؟187 ,لطح11ا عأده2 ع1 أخطعتم) ”"خطعتم ىه للزء57 طع1“ :جاعع53 
.52 »©0116 ( 00613 ,120 لاعنتطقطلء ندج 1116 

-:11221] ,نك 1/1 127211711671101 11ل - (]0]11011آل 10 08601167122 :5131:1637 ,متوترع 3111 

.9 ,022012712 1م116 ماعل ختمط 10آ/آ0آ عصتء طاعنتهج أطع 85 .1974 ,كسمتلاهم©6 


,1001115 ,127511051011 /0 85(02110100(7 ©1171 :171/111©716 :..8 تدع 180 ,تمتك لكت 
11-6 .5 ,1998 

115120 00256“ طعتتة كلء 102125111 ع0 امعط تتععصبكة عتتهطكة 
0 171107101 011071165 2007 :. 1 0121165 ,للع811125 :عطع51 .”تو رعلممه 1" 
5.3 1120 448 .5 ,2008 ,120118 ,1801601 

نمة(] ,تإاعتتخ :عطعزد ."ططع اام درككة] كتاماع8“ 181114 معك اأمتصعم تإاعترث حنو»رآ 
1 ©1711 :10111011 170017100 0710 أ عكانا1)2 ,[1770110110 ترأطماء 2101 
٠‏ 1ع11صة]آ ,2010 بلقتمطتطع1ء2 113121 ,1021510115 00117 511076 17101 5عع101 

5 5701561 1261© 10121351 اع22 ع[ مطتممط 02355 ,العأرواءع8 عطاءزاع طنات1م115 1205 
:5162 .12112112312/15761:517 7012 513121121 ,اأتتطتم طاعزة كلاه 
-1112 106151012 01 2177515حتخث للخ :11260157 210501“ :0205لخث ,15215137 باع 1مطةدآ 
9 1327 ,(2) 47 220171017116171 ,”8151 د06 


الانحياز المعرفي 

127 1210111311012 501226 عتكقط 260216 أقطا - طتدعه 320 طتدع3 أقطا 562 “١011‏ 
001 1221:0610 11 01721012 11 تع 0 عتحكقط تإعطا لحته لاع:18 أمتامء مده 
للء17 ]0112© تنك 7إع2ط] أجطاتلك جه تإلده 0ع225 جمزولعع0 عطا عكلهمط تزع 50 
-01131 15 2622115 111011131101 0132 مرمطا :2201 لاعتتمط ممع تإعط ممم 
غخطة07201طا تاع7؟ 115 طاعتامطا اعت - و1455 15 12111261077 01 كططتع] لذ 157 
0 [عتتطى 821 غد] 11 .ا1تاوع عتكاأتطعوم غخطع عطا عستطعدء" 01 ممع 
-50126 11 ,1870105 011261 11 .197:018 2161517 متقط خطع 1 تتلطعناه2 عط تعطته1 


01 ©1131 1151[ 11312 تتع طاح غ1 غ2 55عناى 17211 ,01221 دردطا تو[طتترع] 15 عستطا 


رض 


المراجع 


,1 115)) .”22001112113216 :5117© 56 10 125ع1310 1871316 جاه 52560 أجاع ع 110ل 
,2008 ,1285قططجة100 ,10307 لنتتط 1 ' ي[17110710 010711275 2007 :1 وعانتهط© 
.(486 .5 

-1815110 لطتلع1آ 11112612 5112 117311111 ,111120 061 طاعتتة 151 8135 11157ط113جتكث عن[ 
تطعكلمةتطءع5و»؟5 ططاعك20211615[1ممسةط ع031 11ج مرعع77015171»8 اطع 7راءعع231238ط 
111511613 061231512 جاع 261 .1222556 1© 1031612 20312 أقط مدآ 
©51 12115566 11312 عط 1 اخدع11ة أطعتط 5120 غ51 .طعغج<آ عصتعءعا 1351 متممط أخقط 
.16111 151 0135 11111 ,31121121611131:31710 7115 10111253132 جاع تلط جنع 51211 م2 طعزه 
-265131 211 14121 035 ,11311131 ماعل أقصط 11ات 11011 لتحم خلاع 5 مولام 
15 ع1 

01 211502615 011662 312 كتملك 1وتقطم أقطا 5تلامط5 ه1112 لدعتلعطط عط1“ 
2002111517 طاعتكهء أروعع20 10 لدكتلع" تتعطا :ععمعترءموت لممسمط- اول تغط 
110107 :177411011011107 7( نوعط :.11 جت5دا0] ,وع1235) ”.202157عع»16 15 5110165 
0 011ل ن(ا57051]6711011221 5لا 0 ]1125 ©111 0710 ,1117101105 ,كا 71115 ©12561100-51 
(.11 102 .5 ,2001 ,كوع<2 7لكع1/كاوع 117 ,110110110110 1111711 

21161122 1831151 111512610111181 جاع 2ع15»© :0161 011211814 016 12 7131112 1035 
621© ,231 (170116153862) طاعع نتل تغط كام جاعمع 1 متاعع عل لطدحمحى عل 
(170111©1538611) 1812151161011118611 01 11115611311 0061 تاقطعع م116 
”210116121 -00125111123121" 2621316 035 طاعتتة 5© طتطقعا حتد]3 
102211[ نا ععطع ل طمن" :.821 سمط 10 ,مدع 10 :.[ 1111121 ,بمتامطساط :عطعزك 
(5) 85 7للء1ئه122 [70100120ع0زك ,”73110117 01 طامأكتطللا عط 01 ععطمعاوزومءط 
.3956 .5 ,197/8 تناع طمطاع]جرء5 

5 1017 ع 15تتاعط لك :15ل1طه1توتكث“ ناعلطجآ ,لتمسعصطد؟]ا زوممطحخ ,ن5[13 11:22 
15(110100(75,1973,5.207-2 ]001711 ,”لاتللطة 10م مطنه 1127ن11»0 


هه 


فخ «ستزداد الأمور سوءًا قبل أن تبدأ في التحسن» 


ع5 ]15 نالطع لم10 نمء0165آ1 .161612211613111 عمزعك]1 


حرم 


فن التفكير الواضح 
انحياز الحكاية 


117101105[ ,171]15]5 1852110-51 110117 :177041101101110 7( لل نو عمط :.11 ماتوط80ظ] ,و1031 
الك 1تكاوع 117 ,11(0 1011011 1111711 0] الوط ن(1له0 5051617110112 كلا ]0 1251 1116 0110 
1 2001,5.111 بووعمط 

,©1138 320 أطاعتامط1' 01 كطاع 0121 عط :38120 تكتدنرع 1[ عط 81221 ,تعمل 
.8 ,271655 7آ1511ع كنلا 071010 


خطأ النظرة الاسترجاعية 
6 ,”117101187 ه117 20115 عط عتتعغط17؟” :.1 متطمل ,ككلء ]5 :1173215168 15632523115 711 
.1/12/1980 10071716 
,2200111101 500101 ,”طعتتدء65 خطع 051 صطتط 01 197امأقتط تواتجوء لت" :.8 ,لأمطع5س1ط 
3--2007,5.10 
عطا تاعاكخ 11715 عطاعءظ8 02 :8135 غخطم 1ك لطت“ :.1 .1 رلط20 :.[ ربطء 315 :.11 علصحاظ 
.1-9 .5 ,2007 ,(1) 00017111101125 50101 ,”لمعك 


السائق العليم 
3112861-50 عتاتهط0“ نذا طعزد أعل0صة عاعمنداط :ه31 أتمم عخطاعتاعوع0 علرآ 
:ما كاعنتلعع طم .”2007 ,13 1]377- أ تطعططعع 2ع 7م00 1357 01 [ممطعد 

.5 ,2008 ,ع8 لتتمطتط100 177107101 11071165 2007 :27:11 ,ناعم 311 
1257 10 50128 15 261501 2776197 .1062 201171111 77617 ,176197 3 15 أقطا ,متهعة "“ 
أخطغ ععتتتلطء 0غ لتقط ع1 ع1 10 عطزمع 1*5 للخ .ععطع نه «رتطمطام 01 عاعندك 0 
01 علطتطا جعت ]تق 1 ... طتهل1221151 2 35 05كلا تق عكلهطط 0غ 0قط 1 1] .عاعندكن 
1201151 11 10 غ011 50160 ع2 11701110 1[ معط عطتاعوع0 0غ طاعتاممطهء :103 إعتلع1 0 
-115 10 ©1357 97011 22102.50 لكك عط 01 512120310 28 1تاكدعطة عطأا عناعىر 
0 ع©17عط117 532265 21337 97011 11 .31 32111065 011712 920111 أهط11؟ اناه عثللا 
0ك .105 10 501128 9701116 ,010121 87011 أعطته 3221151065 تتتعغعطا عتكقط ع1زمعم 


31 .©1231 3122© 97011 1121 2160126012 31237 35 طتة ”عه 0غ ع5مك 5ه 5 أقط]ا 


ع 


المراجع 


21337 10 01ج 870117 طلخ .©08»© 312 501 9701156 11761 ]011 عتتتاك 11 10 عتكقط 
16550 ىل“ :0121112 ,1ع311128) ”.1622© مامه 01 عاعنتك حتدده 11ا520 ستطخكور 
-©2123128 ]125765112612 10 1612165 غ1 35 117150012 11011019 تكله راع سطعاط جاه 
2007 نآ 1994 ,3خم01 ]تله طتتعط 5011 01 1125117ل2ن] ,”811512255 320 أماعمط 

.(192 .5 ,2008 ,85 تتتمتطة0([ 1711071021 5 01107116 


وهم السيطرة 

01 11115102“ :تعط«م]مقتطن ,213371 3115 1131122 طعل أتمط لعتمواء85 5هد«آ 
عط 01 21355 انه 162017 ممه عط [متططه0 تدك عط0 ماحاحام مم6 
,,(9) 51 نوا 115227 011 1766111071-100605 ,”2201201057 .10.5 

01 ”101381 3120 0325" :.21 .[ ,لتأقطع8 :ممتمدك]آ1 دنا طلاع 11111 طناك 
.3316-0 .5 ,73,1967 (5010100 0 1177101 مل 

١1‏ ,11411710 1022151011 0710 11001116111[ 0 70100(7عن(ىظ 1716 :5011 ,كتام1[ط 
.1993,5 ,للن-تلكة01 

21 تتعطلء251625 02355 ,بطاع5615125 1221 121 25311112615161 11097 ©257:201086 1061 
عطلء طع10ن؟ »51 ,لتعطاحط لطنلءع 035 516 ططقطع17 ,اعندع 01623 7ع مططعك 
تعلطا أقتمط نمء5655 1121 طاعطعع عكلمدنت]1 للع ىتطمتط0 .معغطع ]وم ازع مم1 
1232011211 01 111 لاع تتتج]8ا لاعطتاء لاعططة متخ م016 11211 ,لتنا أتع لطكلموتك]1 
5 .]12 غ51 اه اأتعطعتلطدت]! ع0 أتمم 5ه 18735 ,أتتقك21ه لاعسطا لطن أطلع 
170 ,]001 56151 ]1ع 01 علطت أكاع 211 10 .نتلع5 نتطحث؟؟ 21متتطتء أطعتط 1155م 
-831112615 تعغعطع51 .1طلع أ1أع للكلمدنت؟ا عتل برعععى 1م5111 طتعءا طاعتاواءاكطعهم وه 
50101 0710 ,1120711710 ,17011172 1111711011 :471171101 011]11701) ©1716 :. 1 11037 راع 
.]1 5.97 ,2005 ,5ووع2 51177 تكقطلآ 051010 ,1.1/2 

,525701 :1 تتطول ,1161572 :110 ,لمتتتوطاط1]0 :0311 62ر23 عطء11235515 1035 
-70] كى :5115 عطا ع لتعصقط تج 1770110 عط ع ماع سمط“ :.5 [عتتمطود 
0101 0710 821750110111(7 /0 101177101 ,”0121701» للعتكلعع61م 01 220061 دوع21:02 
5-7 .1982,5 ,(1) 42 نزن010عن(وظ 

5 ©7626 0121111861177 01 الاعمططعع8 1110“ :.0 .117 ,117330 :8 .8 ,كممتكتلصعل 


,(1) 7/9 15[ 711011001702 2511101001041 ,”01110125 لله 
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فن التفكير الواضح 


ع 112627 ع1 01656 65 1ط1ع ع1 م26[ 0اءء213 راعل 211 

,12111-10101187 عممته 5عع31101032 م1315 ,025:]]تاطا 0اعع213“ تنآ بطمكاء0.آ 
/ك1آنا.5.032101202.©»0ع عع تطعتتة / / :خط :2008 ,17112711 11/1111 10051011 
-20-12311ح -5ع211010212 -20-111015-13156ع2132/ 2008/10/01 
/ 1016 

7071 276117 ,21110117 [51نا ,لتنا عناملا 81617 جز 2266122156 801“ ااع2طء81 ,ملآ 
4 ,1111165 

12 ©1721 ,”16572]015»© 01 1765[ عط1' - 1203012 طاعط]' 0ه «مرتا“ تعاعللظ بمعاتتوع لطتتوط 
١٠ 000000‏ 1201/7 

6 ,”1211205131 002101 87و11 علستطط]' تإلط0 5عع:7«109مطط“ :1210 ,ع 5311011 
,[0117110ل 517261 1أهناا 


الاستجابة السريعة المحفزة 
,0 ,8036502 تلط" 4171107101 011071125 2007 :.1 5م11هط 0 نمع8 311 
.1 450 .5 ,2008 
.9 .5 202عطكء ,لاعطء 815 ع1 ختمط عخطع تطعوع0) غ101 
75 © أ©6' :15 112112861116111 11 ©1111 110220113121 22051 عط ومرقطمعءم" 
5.451 202عطاء) ”.111 
عط1”“) ”.20571501 عط 1م10 00مع 7لالهك526»© 115 طعط7ة؟ ع 3053 1هطمزووع101م تروء 1“ 


.(452 .5 16202ط© :10 ,”أطع مع 75115110 لتممتبكط 01 تزع 10مطعتزوط 


الارتداد إلى المتوسط 


-5012 ,711531111126111223118 121153161 طتلعا 151 1111 7111 16872255101 1016 تغط 170151 

2 1712 طللء مترعل 
01 20977 01 ©200611626© 111113 536515105 ]7205 عطا 20ط 1" :ممسعصطيك]1 
-1© 22016 15 213156 أقطا 1051615015 غخطع نا طعدء] 10 عستا مرططع تج علتطتر 


0 1 تعط11 .ع متمتد»51211-1 71012011328 101 أطاعمتطكتطتام سهطط عتكقاعء]1 


5 


المراجع 


-125111 563501160 22051 عط 01 عه بطعع526 12562كتتطامء توم عع اكتمل1 
بطع©56 5101 0912 قلط 22206 3220 م0 طتقط كتلط 731560 ©ع2110162 عط صن 5ده] 
00 26 1018511 جاع ماع01 1طزع1 20511157 أقطا عستلعع طم تإطا سدهععءط طاعتطتى1 
005 أغطع 11 :101 021تتا م0 1705 غ1 أقطا تتطعكل مغ جه غء؟18 أناطا ركلنتلط عطآ 101 
-ئ© جتجع1 101 020615 غخطع11؟ 2131560 ©1257[ 1 0023510125 2231257 00 ' 5310 116 
17 12237 عط 261231عع طط 320 ,222111561 ع1أج2620 عمامد 01 لامتاتء 
0 طعغ]01 عتكقط 1 بلطقط تاعطأه عط 02 .»5170125 00 تإعطا ,سمتوعةه ال 
ألاعط عط عغاع5 00 تإعطا لهتعطعع لا لله ,لامتابوعئت عوط 1م10 230615 1ه 
-21115 ته 1170115 أطاع ماع01 1تع1 أقطا 5نا لاع غ*0مه0 ع5ج16م 50 .عمنتا 
5 51735 1115 '.©25© ©16] 15 02205116 عط ©2115ع»©2 ,201 005 اعمط 
”.0110 16 210111 1111 112201212 حلج 111206151000 1 طعخط1؟ نا رامع ممم 


.1120171 ©1171 0117070 1 12072551011 2177© 01م مك11 ع5 :ع01101) 


.]1 169 .5 ,2009 كلع8 ,1011517112 :5ع تتمتقطمل ,نوع بطعترانا ,نوع بلاعناج عطعزك 


مأساة المشاع 


,8 ,162 56167126 ,”0257نتم002) عط 01 057ع12238 عط1“ :311:11 ,متل دآ 


5. 1243-1. 


429 :011 ,230612 :311:11 ,11310112 :116123 تناج لاعناظ منتتع5 طعنتج عطعزك 


1116 0011171110115, 510 113111507 

طعناظ ممعتطة صذ غطعزد حطم05 تامستاط مسترععة تناع ماعط مد أكمطء دلا 
]00110 01] 17151111110115 0 011111011 نط1 ©1711 :201111110115 ©1111 060161:111110 
للخ ع0 علتعج1' عتل (©111167102للل 027 17127/05511710 1016 نط كاتء0) 4611011 
101[ غطع51 تلط غ51 1712 ,خلقء1 1120 277تاكطاء5 50 5327 أطعتم عمتاعمط 
5© 121311121 103211 .01531115161612 56151 311 3[ طعاد لاعسصطةقعا معاع ت1اغاء8 
-5©15101 .211573151611118 اعمط 101123101 لاعمطء11[متكلط10 ماعمق تاعلعر 
0 ]5 1©1701255ل4 .521151 2غغم1لزع21 ع0 5211012 تمدع 
0 .]177615161 81310112 5»© 171 ,21323861261257" 065 أتلث عطاء لاعلتة 


711 6686115317 112 أطعتم أختماه5 غخطع 51 


رحن 


101 


فن التفكير الواضح 
انحياز النتيجة 


|0 0 2 2 طخ :0010011 2111101 ,اع 112112 :عطعز1ك ,مع كلخ دعل أتمم عخطعتطعوء0 غ101 
للاأإددءع511 01] 5170160(7 117116-125]60 ©1711 ناء51]72 للهثا1 1اتدرده 2ر1 ع1لامناا 
10102 .117 .117 ,17112511710 

[0 01177101ل , 5731113110127© 06051012 مذ 135 عططامء]011" :. .ل ,تإعطوتدع]] :.ل[ بلامنتوظ 
.569-59 .5 ,1988 ,(4) 54 ب0100 :نزو 501041 0710 1201501101117 

51 261121611 ,122011612 123211612612 562 لتتتتطك مع لع1زولاء85 35ل غ51 كللجآ1 
5 716612“ 1201161 035 م51 جاعع8 5113 11120 لع 1ط 0 ته طلكلة51215 سزع0ساءعع:11 
كنت ”طع7111111168 ألم عمنتا تتعطاء 

-101 560010 ,120710011171655 7( 200120 :81160135 منذو5ج]8 ,طع131: تطاعتتج عطعزدك 
4 .5 ,2008 ,1101156 130012 ,0 

“57 :]11311 103110 ,تاعلط 115 تطعتتج عطعغ 51د ,لد تتتدع 211560111 1طنا2 
,101110015 ' تك 1132 ,17110110111 [115]011201] 0 1.0012 4 1017070 :10110125 
209-33 .1970,5 


مفارقة الك 3 ختيار 


.1110 3111 57573167 851157 701 5م0ع1710 ع8610 

4 ,113121 ,1.655 15 2101 تقط117 :010122 01 231230072 ع1 :8311597 ,أتته أكطع5 

ما 2315 723516162061 لع20 لطذد 1-2213003:65ط15173تى 065 عمتعاطممط عزرآ 
-أعط8215 035 0355 ,]2651368 2اعطهط 1350155101 .الاعأوع0218 أنه 1' 
51 2231 طتطع82؟ بخلطع1 م5816 نمك 016 رطع تتهناطتء7؟ عاع عمط معل 
6 :.1 1077 ,83111215161) .117111 رعجاء5 نتطء11 2111 ©115امرصطآ علهمتامصطء 
20 ,112 50101 0710 ,11201711710 ,17011172 121117110171 :71171101 11111701 
(.11 5.316 ,2005 ,ووع2 7ا[وتاع كلمطلآ] 

1120310131 2110 11101101387ى :5ع12012© 173812" :.5 .5 توق طه:19 :1 ,للد 011 :.5 ,801 
(3) 12560721136 01151171127) [0 01117101 , ”1220151015 1جع01ع11 10 عكطاه جرزوع ]1 
337-52 .5 ,2009 


ع5 


المراجع 


:5 ع2ل[ءع©2 غتاط 856111 100125" :.8 ,31]7تاكطع5 :.ظ .1 ركلاء17 :.5 .5 نتوعلاء:17 
101 ,”52115131012 5عطتمتطع لطت دامل *1وع8' عط 101 عمكاهه.آ 
.143-50 .5 ,2006 ,(2) 17 5016716 

-:205161 3 15 222111 عط نذا عع1امطء عمدهد عتكقط توإعطا علستطا عاممعم عمتاء.1"” 
11701 ©1716 :.1 110[7 ,83111261511) ”.3222 [[«تططام عمتتبءء5 1012 1001 111 
5117© ”كط لآ 071010 ,ع]1.آ 50101 0710 ,11201117110 ,17011112 11117111011 :71177101 
.(2005,5.323 ,رؤووع1ط 


انحياز الإعجاب 


7 ,1115106 ,7100ل 10 71(01111710ل [أء5 10 ننامط :ع10[ ,011310 

”.15 1 ع38126 تلإعطا 1121655 ©5625 00مع عتكقط ع1جزمعم أخقطا لص تجاعميهم غلك“ 
.(1011©21110ع 202 13 

101 ,0121011 :امع 8135 ع لكآ ماعل 1مع11مرج؟]ا 725 تدع صاء أمط تمستل لهت 
1998 ,كطتلا0 :11210610 ,186175110510171 /0 8502010077 1716 :17771/11167122 :.82 
.5 اعأاصةكا 


5 1 200 :. 1 01131165 ,21111561 :عطع51 ,2111861 عتانتحطن 202 161ولء8 1205 
.9 .5 ,2008 ,ع تتتطتط 100 ,101301 لن*تتط]1' 4171107101 

© 111016 10195 1110026171 ©1711 .17701101101 برزاطممء 27201 :مطتو»ا ,تتاعتجم 
01 م2212 طاعتاط ع1“ ناعأ مقط ,2008 ,كطتلاه 2م11 ,كامآكاع126 0117 
ل ثوازق 

عط 018 ]5ع1 ل[هأتعمستمءصوط" :1 ,لتاعلقط1: :.آ عالعول بطء15اع2] :.0آ ,ممسسعسطي]1 
0111201 0/7 01177101 ,”0ع امعط] م0035 عطا لطة أاعع11ه أراعمككتملمطء 
.1325-8 ,1991 ,(6) 98 ,1001710111 

:3 313) 1731116 10117 :1018011 116 011 100115125" :.0آ ,تإاعاتتكى :.7 ,لاممتتة0 
ر1[ 1252007 0011511711217 /0 01177101 ,”561115 320 8115:6125 10 عع 0111آ 50 
0 ,276 .1701 


>53 


فن التفكير الواضح 


-©5 105565 ©1231 10 عأهط 125656015 غ111 بجع10 5000 2 15 105565 770111 8ن “ 
01 2ع 221220117160 نه 15 طاعك3[1] 1055 3 ,©3510 20251061310125 :1356 ,3115© 
07 52121216 10 12565101:5 162015 0ع8© 1111 20120111260 1.055-2576151011 .61101 
20231121 ع1 02337 عططه5 أقطا عمط 0ه1 عطا صا دعكلهأكتمط تتعطا 0غ عستعستاك 
-©2 ,لطتلع]81125) ”.117016 ماعطا عكل122 21220 الع طع 110( تتتعطا مجع لطت" 1ل 
,1996 ,تع 1ذ/ا؟ ن151كا 0 موماك عاطم 122711071 ©1716 - 6005 ©1717 40017151 :..آ ناع] 
.(294 .5 1120 276 .5 

عط 01 طتوع 2 01 أعو7رططا عطا دعمتتا كلمط 2 لله 00 لتامطج كقط 1055 لل“ 
111071101 م - م1011 0 4502711 ©7171 :111211 ,جاهكتاع2ع1) ”.1106 األطع223 عمطدد 
.(345 .5 ,2008 ,2155 لتتتاع م ,1170710 ©1171 0 07 ]ك1 

55 112312 011160116 7612© ©1201 3 35 0عك1ع72612 15 001133:5 12 1.0515" 
20111 21310212287نا ©2201 ع2 18111 982011 122011 87011 ,5625 3 12 .00113125 جرع 
©5312 ©1112 7110111118 210111 127257 ع1 5701110 98011 تفط كنتج0011 طعا عحطنزده1 
]22201111310 01 5121151141312 2 طاع 011 تطا طاعتاهء ,7211156 97011 50 320 ,1تامطتة 
انا ©1116 :.1 1077 ,1ع 151عمتتتوظ) ”.1ع عط عمكلجخ 01 70172زمة 170111 
5117© ”كط لآ 071010 ,ع]1.آ 50101 0710 ,11201711710 ,17011112 11117111011 :71171101 
(.11 2005,5.319 برووعمط 

5 لطنااء© 035 عكاتتة]5 06510 ,بطع12565061 735اكاء 111 :111 اأتعطاتتخ نتطعمم عل 
أ 7تمتقطعع أكاءع811 ختك!]! طاعتتةج 117110 035[ .86511765 

-3ع11/ 033136177.600172/135 / / :خط :ع1زقطهء11 5تواعتتث مندنآ عطعزد ,اعع2811 حتكل]1 
/عء 611 


المعجزة 

-5© لطع نتطن)” :عكلتاتآ ,015طع8!1 نط عطع تلكا تمع ده 51و10 صودط تع أختمط عخطعتطعوع0 علدا 

0 1.1353 ,51171 10011(7 8601712 ,”1018011627 201 380 كتتوء:77 60 10510 

71 01101 11001116111[ 0 70100(7(ع85(0 1716 :50011 ,210115 تطعتتهة عطعاد 
4 .5 ,1993 ,11311 -تاكه نتاع]/! ,1011710 

83 :2661 بطتاءع26587 :عطع51 ,1112061 1122 155102ك1015[1 عأناع عطاء 'تناط 


.5 ,2003 ,501121730 20516 ,1111710217 10 171نططة 104 170111 .00111 ك1اا 


521 


المراجع 


التفكير الجماعى 


20 126151025 2011287 01 510165 لدء1ع10مطء:257 نعلصتطم2011© :.[آ عصستك]آ ,متصول 
,1.6311 06125386 ,11350065 

0 00120131101 30111115 6701121111711 :1110 نتمع11711 

مكلا 5111011716) 11102712 501210771117112 ]15 علطتط 010110 02 لتأعأخصعوء0 أترخث عطاظ 
خطعع 035 20لا .(2004 ,2011160237آ ,ك0نلاه 0 116 /0 71500111[ 17216 :5ع طول 
2001 تتزععا 3150) تتعطء 2125 متعطء 1[ أتطط قطع0111 701 513556 ع5امتع 116" :50 
معع16] 512 - طاعع1651128 11211156 اعتلصتتهأدطء 01 أع0طة (بمعغخجعلاعه] امم 
0 113215 51011 131 1235 .0312652612 عأوع]51701 12231 طاعتتة 0255تل2ع1لة 
عطكء عأطعناوعط ند نجاع 122118659125 لاع تالاه مود معطءدطانتط ممتعصطصاء من [1907] 
5 112 ,1870106 772232513116 طاتاع »117 حتزء تناع 1ع ,ع حتتتلاء]1716131155 
5 ,21121115 061 1731 غ021 .2ع2آقطه50 211 لاعقطء0 5عطكء أخطع لوعي 
01 ,26501055 11120 بطاعاء5 م138 061 مآ أاعقط 03511 تاعطاع بروءعط2516»556 016 
عله ]1171ع]21 101 .31157115711 للء51365]15 2ع71128أقطلء5 800 1356 
5 أطع6211 عط تلطعة12]5 مرعك ع3 مدعا (ل0حتد1ط 1.197) جاعم تا جتقطءد5 
501011 :5733 170111611 6210125 - ©2326 طع تاج ]5ه (ل تلط 1.207) معقطءع )© 
462 :107106171 ,17011-12711211 ,1007114211 :8612 طاع11128[) ”.اع ه21ع 11710 
.(122 .5 ,2010 ,1اداتلك 22/0101 71127710710 ©01 ,1171511112171 

-5151731:11 .1عتطاعطللع 1 تع جام تعلج2ء121 1ع 211512106 اأتتمدمعا علطتط م2011 
077 1112113151 اع كل4 01 0ترع112 ,لعوعع متط 27ع1118اع1م1 
-5©1 1111261 1735 - (3156161 5281211128 عططاء 856150161 ملتناج) اع لصقط 
لطع 1 1هطء 17155625 متتتهعا 151 1115627عأمتمتتةكطءك .غ15 لله ع0 اعمع)] 


0ت اله ك١‏ 


إهمال الاحتمالية 


5 95آ3101 12خ" :.5 11310 ,1323115 :1 31265[ ,التتاعتكخ زمقلخث ,أهجاهم31 


,”1121332157 01 02016025 773110115 1120617 162281025 عطاممء لله 


/ا 5 


فن التفكير الواضح 


,2 تاعطلمطتء71077 ,(2) 24 و1010 لء تروط لهأء50 0710 0110111(7كاء8 ]0 [7101تلامل 
5237-2953 

22301 3 ©1262 3120 5201 11120 لتقصتتط 2232(01 2 عاأتأتأقدمه 5عاتلأطلدهط ممم" 
-5»© 15 762117 50121 تإلله6م605) 1211157 .أطعتامطا عتا5 خا مزه 102 5ب0ه1] 
-5110 ا غ1 غ62 10 2161215 1120118111 لتممطتتط غأقاط ,ع1115طجط0م 7جتللمتامعة 
01111701 1716 :.1 1077 ,8311121511 ”.01165ع23168© عالط تلاحلمة كاعة]ط ,عام 
5117© تكذط لآ 071010 ,ع]1.آ 50101 0710 ,11201711710 ,17011112 11117111011 :71171101 
.(206 .2005,5 رووعلط 

22 11]62علط 1امتعطءستتطة11 111 كلمحمطة 15 5ع اتتكامة طاععا 1 للعلا 
ج02 50 .115110 نا كلططة]1625 165 ا1تاصة طلععا طعياج 112 معطقط 
1 312ا1طع51 طاعك1815[1 :1112151121231 1112 ركط82015612135 116067 لاعلمتمتة ده 
5 تعمتدمطم 01 عتل 5قط ,1عتتهلعع عطصطنها طاعتلمتتدأدء أقط 85 .معطء هصر 
6 ,0005 ©1171 40017151 :.آ 26167 ,ملع أعطمرعظ8 :عغطع1ك5 .ماعطقط طاعم ته 1725 

.11 247 .5 ,1996 ,تع 1ذ/ا؟ 1كآكا 0 مورم]اى عاطم »1211071 
تدءطقط جرع كتعءصط أخطاعتم طاعمط دعستل »311 «اععع[صخ 20تنا تع مطامط م01 عاعته مدثلآ 
51 للع 176125720 للع00 1120 .115110 تنا كلة]8 دعخطععلطء5 صتهء غ15 غ+118 170126 
كقطا 5217630 2101655015 لله 11057“ .118512001611612ائلاع8565 لاعتطا ملاوع 
-117311 طاعع] 176 11517 01 22635111 3 115715لةا77012 5015 3 أقطا عكمء2015 
2007 :1 0131165 ,عع طدا3) ”.5ع20ع06 1017 20© 10 5ددع طتجهوتك حتطا 101 عمط 

101 .5 ,2008 ,8 2تتطط120 ,803101 0نتقط 1" 171107101 5 01107116 
:1 115110 18112 لطع315]) ©1171 ,101512155102 مغ]1ع1مرمدمعا عمقت نط 
0 ,1375312 ن 1151 ]0 2676711011 1716 :29111 ,510171 


انحياز المخاطرة | لصفرية 
عطغآ جه :5كاع0ط5 عتتاعع1» لمعته ,115565 ,تقع3]102" :]1 .0 ,غ256 زعلا لطعاع نا قطع 1011 


-185 .5 ,2001 ,12 51271 [01001241طعنروظ ,”151 01 897 10مللء:59م عتكتلاع0116 
130 


لل 


المراجع 


57 1071© نضا ,”152تتاعآ أعع11م عط]1"“ :.21 أ»© 1نحدط ,51011 تطعتتج عطعزد 

0310121105) ,1810505 47110 22117151105 :10312161 ,لطاع مططدعا :ع1031 ,ملكتو 
.9 .5 ,2002 ,255 151157 كلملا 

طعتط؟ ,1958 018 أعخى 118نآ له 1000 عط 01 عكتتهك 12132237 عط 15 عامرصنوئت د 


.175 1000 عتطعع8 2212120 عتاع تزه ذاه حتدط 10121 2 501112660 


خطأ الندرة 
-23 ,0011125 ,28275110510171 /0 10100(7(ع85(0 ©1711 :©171/111671 :..8 أتدع 10 ,تستفلهكت 
.]1 237 .5 ,2007 ,تامتاتلء عاعن جارعم 
-11“ :1(امتدكلث ,ع6065701 12197[ ,ع©1آ بلاتعطرع ]5 بلعغطء 1102 :عطاعزة ,جعدكاع؟]ا ماعل 211 
01 01177101ل ,”173111 01[61 01 13612855 ذه 0تممرعك لطله '59[ززجرتاد 01 165 
906-117 .5 ,1975 1 طامطاع1077! ,(5) 0100(:32(ع5(0 [101ع50 0710 1261501101117 
01 :71171101 /11]1170ا) ©1716 :. 1 10[7 ,831112261511 تغطع 51 ,رماع اوه راعكل 211 
و2005 ,5وع2 151177 تكتطلآ 0710170 ,11/2 50101 07100 ,1120111710 ,11011172 
2 .5 


إهمال المعدل الأساسى 


0111701 ©1711 :. 1 15077 ,853111211511 تعطع51 ,له 110231-1 ماعل أختمط 1ع1مر8215 1035 
5117© تكذط لآ 071010 ,ع]1.آ 50101 0710 ,11201711710 ,17011112 11117111011 :71171101 
.] 206 .2005,5 رووع2ط 

,”71601027 01 01089ط©:577م عط 02" :5مططخث ,تكاوع:؟1 زاعتطةنآ ,تمسعصطيك]1 
-/237 .5 ,1973 ,80 تنلاع آندء؟1 02110100101ز(وظ 

01 18272 .كأومء!5 467 171717110121715 1005 :0610 ,038622261 تطاعتتة عطعزد 
2 11511211 11710 70111211 ]11111 10771001710 1101111031 

,1710 10151011 0710 11001116111 0 85(110100(7 1716 :50011 ,10115 تطعتاتهة عطعزد 
.]1 115 .5 ,1993 ,1111]< كد11 

-2©1 ,داع131 1160135 10ز1355] 77012 0681151]21012 1112 ندع غختمط عتطعتطعوع0 عارآ 


عط للطة5 


5. 


فن التفكير الواضح 
مغالطة المقامر 


5 .56121111 55تالط 15اع*1101116-003110-1 طاعتته 11110 ككتالء علطع2ع161م5 نزعنآ 
,610 117 201717 :1023 ,تاعنتطعآ تعلطام تاعتط غ15 1913 2م72 [ع1رواعءع8 
.5 ,2009 ,]113120111 3111111 جامخغخطع هآ 

0710 11001116711[ 0 825(©110100(7 1716 :]5001 ,210115 :105 ع0 [إع1مرو1ء8 و5ه2آ 
.5 ,1993 ,1لذظ1آ7-1كج نت»1! ,71011710 106151011 

2101 عط1” :05جتتخث ,17722517 :م101 ,1731102 :ك35تطامط]: بطلع1؟01101 تطعتتج عطعزد 
,”560116165 1320013 01 تامتامعء617م3115 عطا د0 :للدططاع1كة8 د مدآ 
10 2211715115 :1031111 ,اعطق :1021 ,01110 زمممطمط]: بطع 1101© :رز 
1 601 .5 ,2002 ,ؤووع2 77آ671511ل0ل] ©1108طممطتةن) ,1810525 


المرساة 


علخ :عطة51 ,111125130 06122 111120 112 1111155121111011© 71511 062 211 
تطعتاة عطغ51 .2 0122161 ,2008 ,6100115 12122] ,11701101101 مجا 2201011 نطوداآ 
:12157 1120161 21 7ع 110(" :10312161 ,لةلتعمتطم؟]ا1 :5م متخ ,:ك[ا5 11:2" 
1124-1 .5 ,1974 ,185 50167126 ,”8513565 320 1115105ا116 

:210135 ,و16 تغطع51 ,مده 2200141611 ما “تعطاندآ غختمط اعأمواء8 5هدآ 
0 01125طع طخ عط ذا علع853 1ع 0715ك 05ت لظ“ :25ططامط1 ,11011و 
- 1212 :1021 ,11ت زكتططمط1 بطع0101 نما ,”ع5 ع8 امع ما كنازلم 
,2002 ,21655 1[231571:51157] 03121211086 ,5 ©8105 04710 22117151105 :10311161 ,لتقم 
11 139 .5 

,2151711 :5ع تتطقطه1[ ,229 بطعتحدانا ,توقع112 نمة غدع0171مممط غخطعتع1 5لدتسطعمكد 
.0 .5 ,2009 بكاعع8 

© 5111011 ,17025 106151011 :11 .[ .2 ,لاعك510612222[1 :.ظ .ل ,111550 :عطع51 ,13خكث 7211 
.6 .5 ,1989 ,تناع أقتاطع5 


المراجع 


-:2]33 رعلدع]] :.8 0168017 ,8101121 تعطة51 ,113115 نمع ع تنا أقطء155ع2 2111 
-341221011115-23110 للخ :851316 121 3120 ,1115 ]للخ ,6115 م22" :.ى أعنلوع 
-0070071120 ,”1061510115 2111118 21076177 01 عتكلاع 2612576 ع0 0115م 
84-7 .5 ,1987 ,39 2702255265 102151011 1117110171 07100 186110701017 1101101 

,116077 :عط516 ,172131115511202 1120 -01112855صطقطت؟؟ طنز عسةتتمطعصم 
265011310127 12231166 دم 111360لمتزد 2 12 25 امطعصسكت" نحمنهلا 
1996 ,67 1870225525 102151011 11117110171 186/10710107101 01001711201101101 
71 720011011011 :(.11158) .1 .11 ,تقلطت 232 نطذ 0ع متزمع8 .16-25 
,2011151215 :11532 10517310 ,2 .17101 ,1125011111011 011/1121 04710 ,1011710 
2005 


الحث 


- 111312158171125 065 101122 طز اء131 لطذو535 261 قله ع0 أختصط 161م215 1235 
21 111155011 856113110 01 اع 1ر515 35ل أقط علج 1 .تمطح ط أل 1" 
2735510 ,1312 .عطمتتاط 1035210 7701 لتتتمع ه116 016561 1120 ,لماعطعططة1) 
.40 .5 ,2007 ,110115 02 تآ ,511071 81021 ©1711 :0135 1لا 

111 تعتطدره05لتطم؟ سطع عاط عل بعمطعط]' جتعقامعع عل د5عمء ]15 مك1 مم1 
5 111111115 1171212 ,2115538612 ا1طنكلتد7 ع1 نمع طن كهتاكاء :711ا؟ ماع ططق عا 
-12 م20[ .أطعتم دع لاعصطقع]ا 1111 :ماصخ بلاعطاحط العطمعع صصدع 2 016 كله 
:18 أتمط 10255616 .أعألقطعط الع تع طء11251 أقمط اع مص غ15 دم كلن0 
حتطاع 51151 ,0181آ2111112231:0611 1211531 1]597735»© (01 ,لاع5 1515 ع1 ماع ستطقعا تحتل1 
-112 ©0165 121 علمتتطط 103510 .دع طاقط أعأطعوطمع5 5131 حامتللنا8 عصل دع تور 
0ط 21111327 11م 1م120 1الاتتطول .18 نا ماعصر 

ترط 100120 :م1216 0135طع81 دنسزرىد8 عطعزد 1غ1غ1ه1751ة21 برعل ختصط عالع1]' معدا 
0 2117 176156120161 11 .158 .5 ,2001 ,101156 0022 ططتة] ,كى 107100111712 
ماعل 125ع71 11710 7701 1711311612 035 متهم جاه باعتاعة] غ151 85 .لاع مهاد 


1121111561 122611311011 1ن نتقاط أختمط اماعط 


فن التفكير الواضح 


النفور من الخسارة 

-ط3] :5116 ,لتطتككع) طللء 18716 أع 11716 تاعتلتطلء5 0072261150 1572© 172111151 لله 10355 
-106 01 9:515[دطلث حلث :1260157 27057601" :41205 ,157215157 :1031161 ,لتمتتعغط 
3 .5 ,1979 11352 ,(2) 47 820110171617104 ,”1151 :112067 امزمك 

:1 ,21115112115 77011 1'1111161126111111118 2111 13111238126 ندع ألمط 161م215 1035 
-115320 226553856 01 أاعمع11ه عط1” ولالعطد ,دعكلتهطن :.1 طاعظ ,316701117 
,”21235101 3120 ,12612210125 ,31111065 21012 متتمصتحءدء 511 3516ع21 01 18 
-500 .5 ,1987 11312 ,(3) 52 :(2110100*(و 50101 0110 10150110111 0 [117101لا01ل 
.510 

-8311112615 تعطة51 .205111576 2111 15ل ©1617 عكتأهع8 226 كتته تاعكاتتة ]5 بجاعتاع لودع" سكلا 
50101 0710 ,11201711710 ,1701117 1111711071 :71177101 0111111701 ©1711 :. 1 1037 ,تدع 
.1205 201 .5 ,2005 ,ووع2 151177 تكقطلآ 031010 2/آ1آ 

أط1ع7طء2»5 ,51120 ١76111151351510‏ أقلط 67165م5 122156© 016 أطع1م 11811 10355 
-511 تطعتاه تالطع 1كلطء2آ عوع01 برععاء2 جع 417 .222161زدع منتتطاء 8015 5ع0165 
[0 01177101 ,”120116775 تتقطع2211© 12 356125101 1055 02" :.31 © .لخ ,ونه طتعط 
145-55 .5 ,2008 ,89 030101[ ©8 0 كآكنزا 4710 17671711271101 ©1116 


التكاسل الاجتماعى 


-01151 116 :160115605610 :111125611212121“ :53312313 ,113110 :.ثخ 103510 ,13135117 
86 ,(5) 50 285(2110100(0 50101 710 22175011011177 /0 01171101 ,”312316 اق 
9360-1 .5 

:717011 عط خطع نا عكل222 205طقط 077ندطاة“ :.5 ,كطك لتو :.10 .1 ,كمطمتللة11 :.8 ,1.2126 
501101117 0 101177101 ,”500121103118 01 2012560116225 320 2311565 ع1 
822-02 .5 ,19/9 ,(6) 37 10100(7ع85(0 501041 0110 

,1710 12151011 0710 11001116111 0 85(110100(7 ©1711 :50011 ,10115 تطعتاتهة عطعزد 
5.3 ,1993 ,111آ1- كد11 

مث :01501155102 570112 طا كاكتطد ع012ط0"“ :.0آ اختتطط تعطعزو باكتطك 115137 2110 


0 15(110100(7 50101 0710 22175011011177 0 101177101 ,”151617 7آ001121015 صا 


0 


المراجع 


01125لاع عط1” :.21 ,تط7235:3110 :.5 ,51056011 0ن 339-360 .5 ,1971 ,(3) 
10100(7(ع85(0 50101 0710 12©150110111(7 0 01177101 ,”3611065 01 201311761 5 
-125 .5 ,12,1969 


النمو الأسي 

15 2002 :.1 01131165 ,211128561 تطععد1' 30 طعل أتمطد 1ع1مرواء8 5هدآ 
.5 ,2008 ,128[طتط120 ,101601 لنتتط1' 4171107101 

6 :10161111 ,1261121 :عطع51 ,لتتأقطعة 11 ع11ع020261:» سنج ع2150161 م011 
,5111011011271 101112122211 171 102111211 51701201501165 .15511710©1715/! دوعلل 1.0011 
.1 161 .2003,5 ,خلط170م.] 

1067 :11325-26161 ,01 1م0طم802 اء26 بزلتمطممططء 8325-11 ,جاع طط1اآ تطعتاتج عطعزك 
,112712711271 117-211 1*111171/01111011011 7011 177161111231 .1201 1117 027 ,1111110 
.1 120 .5 ,2006 ,101:010 

-19/7061 061 112122 035 طاع11ة :11731 لتنأقطعج؟؟51ع تتنتاعكلاة8657 012212661165 دودط 
-8111 11311125 151612© 711112 156550111612 061 71122301011128 016 315 ,عنتطول 
6 :31 »© .11 15اعطه172 ,00195د»ه21 :عطعاد .أعترعع اتععلطء :تمع 0# عل 1610 
221 201201357 تذكع11 101[ .1972 ,5ك[ 800 51177 2ع تكتلال] ,7011]/1©) 10 1171115 
هط أأعط م22 1ك[رع1565501112 1120 121131101 عططه لمتتأاقطع ج11 طنه راع طتتهاى 
-1815 2007 111ص مركا ]01]ك5ط0] تاعل خلء5 أوعل1عع 115 702 همعط د5ع5ع016 
11 .للع أصعع0©8 122 63227 .151 طلء115 70102 ألطاعتط معط 1 0235 1355 ,11111 درعد 


110117 طع هط أقطعة11 عستتاعكلاة17ع 11111 


لعنة الرا ابح 
01717101ل , ”011156 15ع مقطا عط 1“ :170ط1] ,اع ل1هط1 معط 1 مطتتدج ندعك5[11 1135 ماع10 


8 1 170605]ء 6م1615 120011011112 0 


12667231 ,2813110113 :عطع51 ,لتعطاء 2115711516 2ع312061 جاع بخطاعع متتتته ل 5ه تمع 117 


فن التفكير الواضح 


220 22011531101 012 21011531 عتكتأتاء جرططامء 01 5اعع1آ1ه عطط]' متتل 0غ عتسزوع0 عط1“ 
1510١! 5‏ 1(20 1111711011 01710 12/107101 010071120110111 ,”[متكقخطعغط 
.1399-6 .5 ,2010 213372 ,(2) 111 

:5001 ,210115 1702 11و81 7طعلطدجء5 متتتظ 100 تننل عزك غ010 اعت علا 
,1993 ,11ذآآ- اكه تمك ]1 ,11213710 102151011 0710 1100111261711 0 85(110100(7 1116 
.5 

6 ”.50 ]102 :2110025 0117 خطعرره 1017 عالت 5*غ]]ع111ا8 لاعتترج 117“ 
ع0 لج 11606 .111511001112671 11117110171 ك0 0210100(7(و ©1116 011 1111710617 
.5 1111[ ,171517طل] 11157310 


خطأ الإسناد الأساسى 


-111120121261 طاعك 8]31 ع اوه لتتاج أقط 15055 عع1.6 عع0108طء:5]321010-257 ع1 
©اتاتتتاطا عط“ :.آ ,1055 :عطع51 ,جعداعتتطعدوعءط اعلطع1]10251اطتمغى معلج] 
10 عطا طنط 101501605 :5ع 0منتططامء]017ط5 حلط لله أ5اع10مطع:9وم 
50101 207271771271141 171 40707125 :(.11585) .[ ,21120117112 نا ,”ووعع210 
,2655 عتمططاع 52230 ,(10 .701) برن5(0211010م 

-]3 عط]1” نخث .لآ ,231115 :.ظ .ا ,10265[ :عطة51 ,ع160 ع0 ألمط الاع سا مودط 1035 
,3 85(02110100[7 50101 106717116171101 /0 101177101 ,”36611065 01 لامتتتطتمة 
1-4 .5 ,1967 

,1710 12151011 0710 11001116111 0 85(110100(7 1716 :50011 ,10115 تطعتتهة عطعزد 
180 .5 ,1993 ,11ن11-تلتومتو»ء]1 


السيبية المضللة 
00 


11617 027 ,111710 1267 :26161 -113125 ,261-80101010 :للج مطتد 113125-11 ,جرع دا 1011 
2006 ,101010 ,71211142171 112) 00117211 111171/01111011011 16 77011 1771423111631 .1001 
1511 .5 


.5 202عط» ,لاعطع5]61 طاعك أختمط اع1مرو1ء8 عمطقطء5 1235 


50 


المراجع 


017 1200 10 :5أاتتثخ عطآ :101 11200198122121 7131:0231 تعغطع51 ,الج ط2115آ1 دنا تتعطعنا8 


7 1101722011 ,0115601112710 11041101101 /0 00116511011 للم :1200 10 آمكر 


تأثير الهالة 


31 تاعقط 701 ,قط 11115 نمع طن غخع1116 11310 ع1 ناآ طاعداظ 11112221176 1035 
]1810111 ©1116 07110 تناع 1/2 ملمط 116 :.2 ,1056221715 :1ع 1مولء0520-8 0045 
,21655 عع11 ,7107100175 10621706 11101 06111510115[ 171©55كلآ1 0111617 

[0 01177101 ,”73128 2577010851221 02 امه أممخأعطمء ى“ :.آ .8 ,عكلتلصصمط]” 
.25-29 .5 ,1920 ,17[ تزو010(عنروظ لع 1 امك 

-112 :101 ع 8251062 تأعع11» ملقط عط“ :.0آ ت[طام0 ةط ,ه1515 .18 لنتقطع 81 ,ااه طامط 
50101 0710 2275011011177 0 011717101 ,”11081261215 01 60ه2ع]21 كتاملك قام» 
.250-60 .5 ,1977 ,(4) 35 :(110100ع :زو 


الطرق البديلة 


0120 :0135طع1!آ تطزوكد!8 ,طع121 :ع]1]0111©»1 طلء1115515 لاع أتمط 161م215 1035 
.3 .2001,5 ,110115 1]3110012 ,كى 12071001117165 ب( 

50 122612 35 0365373 11115نال 01 0321 عط لعل تتجئدعلخى 01 علمتطخ 0غ قط 15 غ1“ 
ه061 51111610 ©7كقط 01110» عطتل؟ ختاط ,تكامأكتط عاطاكت؟ عطا حا تإلمطه مكلو 
1001 1637 ©15ا1هع56 7إ[مططاد 15 غ1 ماعطا 01 لتتدعط عتكقط م117 11 .وتتعطاه صل 
10 222261260 الحتة ,01675 01 1011531205 طغاتة؟ عطمله ,ككائ ع1طاجع2510م» 
حطاع قط عط 120 ,(11225 31) 120121 ,01113860115 ,ألاعع 1لاع اا عنزء توعط 1 .مر 
5 101 50 أناط - 03587 تتتأعطا نز عتتتكلتك عاطهصتح6]ط0 ع1ط0551م أوء 
طذد8]35 ,طع1'21) ”.5]0157قط 01 100120165 7إأكتتط2 عطا حا عتكتا مطل وتتعطأه 01 
.(5.34 ,2001 ,110115 132200132 ,ىى 15071001117112 0( 100120 :35 1مطل 1لا 

عط] 21202018 50126517616 5601111157 3 92011 100 صلق 1 أقطا 15 الماعمطتتاونهة 31" 
11710111 :9721 5717© 312011121 أقطا عع1571 دنا خاع16؟ أمطا عاطهلتهتكج 40,000 


.(146 .5 ملطعطء) ”117 110 220177 7وانتتاعع5 لم50 عطأ أتام ع1 110امطاك .لته1 


هه؟ 


فن التفكير الواضح 


0 1“ 011 21617 جا تاعممتصتدط مطاعه لصطتنا «اعلج1 مسزدكج!8 0 عتطعتطعوء06 عالطا 

320 23 ,1056 :12111 19112 1765131171:3121 11162 23 01 تتوط عطأا غ2 تاتعسمتل 

ع©5 0غ طلم 2 2601م م111 .لم0 كتلط 01 غ231 :2119© حنه عمتمدع7 1135 مطتلز 

301110 5735 11 .2210 لطته غ105 1 .1جعمط عط 101 237 10 عطامع 11735 مطتلا 

011 ألقط 101 2210 عط أمط 5310 320 500260 :15 متخاطاج عط معط عمط علمطقط] 

عط 0012510611128" ,5310 310 22012121 3 101 غخطع تامطا ع1 .والهعكتلتطةط10م 

”.21 كتطخ 01 أامط 1ه 2310 2057ع21 22121157 92011 رمطلهم ع تكتأمممع له 

,110115 1310012 ,107100011171655 :(ط 200160 :131 0135طع8!1 مطذو5ج]8 :مآ 
.2001,5.8 


وهم التنبق 


/ 590121 أعع[21<0 8117101157 81 70117 على 117041ع0 ل 80117 :.ن1 «موتلتطط كاع16»010' 
,5016165 1111121311 101 116 ك1 

-1 01 02111136012 ع1“ :ع1031آ1 ,03130 م871[ ,لتعصمعم8 بل عاعندعج[] ,تاعلطع ]ا 
نما ,”1230130197 عط مدمت9ء5 13565 20 1811115525 .أطعممع0ال دعم 
0710 2211715115 :(.1158) :112231 طتطمك] اعتطج0آ طنج 11330 م1221 ,طلع 11055و 
75117 تكقطالا ©110856ممتةن) ,]11100111211 171111111776 |0 ((85(02110100 1116 .18105065 
2002,5.6 ,212655 

>1001 25501087 ©2231 10 15 10122511285 عتلطامطمع»© 01 طامتأعصبظ تجلمه عط1“ 
/خط/ 2 /كلنا.265175.52.»0/ / :خط ,طلاتج2211) للأعصمع؟]ا سطه[) ”.ع351]ع»ع22وع1 
0 4960280.5/ 111512255 

:1021 ,011 غ508 ,تعلطع1ا8 :م1 تتتدا8 10237 7702 طعمتام22082056-5 نرعنآ1 
-02© 320 311565© ع1 :131139 عمتصصطهام عطا ع0ذكصة“ تالعمطعة38 ,وومس. 
15 بطع 1101 نمطا ,”216016025 علطتت عتاأمتصستامه 01 5عع162النوع5 
6 :210525 0110 2211715115 :(.111258) 1032161 ,تحططعصسطدك؟ا :عل122 ,ملكتو 
,20002 ,2155 7آ1]1واعتكتطلا ©7108طمطهةن) ,10001116171 171111111772 0 125(720110100(7 
50 


المراجع 


5 31573758 8701 ,11510177 11 1177315 35 213851165 12031757 35 طاعع عتكقط عتزعط 1“ 
6 ,03122115 أتزعطل[خى) ”.51112115 7ط 7إللهتتوهء 16ممعم عكلة1 1173125 عله 
.210116 

ملعتن 1) ”.222015 تإلتطتظ عط 0جع" ندمل 1 .5كأكوء»107 عتمامطامع»ه 0جع دمل 1“ 
.111لا 

©كل203 1املآ .أعطم0م ه ع6 0غ تزكدء 15" :166711 عمل معط]!' تامووع113157310-2101 
1 0165 1126 21 16 عططام0ك أقطا دعطه عط له كطامتاء ن0ع1م 162 - تجلماع ا 
11171017 10 10071171 170111 .1171500111 502/1710 :2»]61 بتاعت 8) ”.أنامطة عللها 
.(2003,5.145 ,تتأ مك5 غأومط 

-11ن 222107760ء مطعطا 01 تإمطممط ,.5.]آ عطا ا كأكتططامصامعء 60,000 عننه عترعغط1”“ 
60 2637 32011 ,ر5ع]12 12161651 3120 1606551015 101762251 10 518 عمطتا 
27 287 110131165اتمط عط لله 0'لزعط] ,10117 2 طلز ععتاا #وللتثاووعع5112 11 060 
1171 ,77109:60ططء 197ل لاكلصستدع للتا5 31 ماعطلا 01 22051 ,7خاممع]1 1[ كه نته1 35 ... 
,517221 17411 011 رزلا 0716 :7ع1ع2 ,طعط8]) ”.ع8 متطاعمطده5 115 11اع1 16 غخطعناه 
.(2000 ,ع1 05اط5 5112011 

0 3115 71316 تله طاعمط طاعاعاع تاعتط ,ه11 1222125 50 5317 تمع5وع01 1أء11 ملآ 
,1220123015 غخطع 0172011 5110357 5غ]061ده 01 153205امط1“ تطعتاظ ماعطاعزعاع 
,05 للوع-2111 ,12225ع]]2م 7ع011106ط20-3220-5ع2 ,1201636015 0125010 
207112 1126 ,11225765110121 1011512 ,511212157 20201177 ذه 0117م ولع عطا 
,665 0316 012 22055 116 3120 ,رقطع7كدعط عغطا طاعتاممتطا 605 ة1اعأقطام عط 1ه 
©2201 3177 ,2011515161237 1151111 31037 1 5أع21:1م2 1016م مق تإعطا ممنة 
ع1 طاعط17؟ 2026101:5© لتقحط0] عط لاع 201110 5011662615 5122310 عغطا مقطا 
.(203عطء) ”ك1لع3]13 11701110 كلك[ 

:111----6111 13111111 نا ألاع 2650110615 51120 217:52 ته ره 815 
7ط .ع متطأتآمطة 20117كا م00 تإعط]' .270125 عط نه 5غ]5تإلمهمندج عط1”“ 
0117 0122© دعستمعحدء 520 عط تاعاكج ككاء5]0 ع120ع 10150 5تتهكاكلة تإعطا 00 
00122 631011285 520 عط 1م510 معطلا 5ع7220ع 00192 أقطا تكتع عط و'عع الآ 
ع1 .مطعطا 01 تقطه 717مطعا غ'02ك 1 غناظ .لإتاع أتتقمطد عطا 5نأقط]1 “أكناه 


/ا؟ 


فن التفكير الواضح 


مهلكا 2 غ3 21502[ 6556[ تتقطا 22121 عتتوؤعغط]' .ع221 ع7 علتإعغطا ,عندةم1 


.(1.20102 11251166 2000 ::1]31 ,كمطكانهء) ”.11661118 


مغالطة الربط 


01657 175113216 22001117161212 عم ]15 كتتهك] أتمم عخطاع تاعوع0 عارآ 
-1]31 :411205 ,1571517 :12312126112312 نا تكاولاع157' 1ع ”عخطاع تطعوع11103-6“ 
-011[11112© 1126 :1625011118 11211111156 7615115 1556251011“ :1031111 ,التمماعغط 
-ك0[1) ,(4) 90 تلجء01ت1 25(1101001041 ,” تع طططاع 110( 210211117 طن تقع12113 امن 
طعتاه (القطادوع0 11110 1211397 220 نا نم0 © 1016 .293-331 .5 ,1983 تزعلام] 
.امهعمج "ططع1ط 111203-20" 

-:771 111201 2200111121611 ماع 155ط طنتء غ15 طاعتتة1طتدع:011 عل غختصد اعتمرولء8 1035 
:311 ,612311 12ط3؟]1 :05لتتخ ,157225157 :تاعلط اعأمروكء لاله مزع 0121 1235 .أطاعه لصا 
مآ 1211337 متاعتازممه ع1 :ع مطتم 76250 عكلاألتطاما كتاولع7؟ 21طماكمع هر“ 
,1983 014067 ,(4) 90 تلرعاندء1 250270100101 ,”أرعصصع 10از #وطاتلتطوطه"1م 
2293-5 .5 

1 577516112- .122587 13101131 .175 كلاأتاطا - 5وطعكلرمع12 5ع راعاتتخ جرعل1ءط جاع 211 
0 110156112611[ 012 2615761156 لل“ :1031211 ,لتهلتتعمططق] :غطع51 ,2 مراع 5زد 


6977-0 .5 ,2003 ,58 ]25(0211010015 4771671071 ,”عع 1مطء 


الصياغة 


عط 3220 102151025 01 عتتصتحطاظ عط1“ :1ع21ج10 ,تتممستعططم؟] :5ممحخ ,:13[ 11:25 
-453 .5 ,1981 ,211 .1701 ,ئ212ه52 ندعل ,عع501672 ,”عع 1م00 01 تزع 10مطعتزوط 
.458 

نومع :.11 طتآط0] روع1035 :عطة51 بمتجتلء21 ع0 طنز كلء111-ع طتمنة2 نرعنآ1 
5ل 0 ]125 ©111 01710 ,1-117101105 ,كأ18521100-5212171]15 110117 :11701101101100 


11 5.3 ,2001 ,كوع<2 7لكع 1تكاوع 117 ,121101101 ع11دلط 1 10 1011 +(211 5715121110112 


المراجع 


5 56125017 01 10361052مآطة 01 5اعع11ه عط1” :21 »© .1 ,لطاع طامعغطد 
0710 001101177 2000 ,”26511065 01 عع7701]32مطذ عط توععمعمع 21م لله 


[1216/0701 3 )3(, 1991-1992, 5. 147-55. 


انحياز الفعل 

عط1 :75ع 60211627 2ع©500 1116 32020118 85135 طم60عث" :عله أ© اأعقطع 381 ,ناط-ضسروظ 
,007 ,(5) 28 259:12010897 2012010126 01 0111231[ ,”دواع 92؟]! 7تالهمءط 01 ع5ة0 
606-16 .5 

أعع 102 1176" :8135 معثخ لماعل طاعاع ترع 7101© جاعاه أتاعم 17615761 611 111ا8 ماعنترج لا 
7*1 ,2101 117©'11 1018 7لاآمط 0غ كك .710/11 561285 :101 1151[ ,017 1ه 101 2310 
-116©1 [123التطث 11313517337 عتتتطككاط 85 تطاع تج 117 راع أتحظ) ”.1101711 غ120 
.(1998 فصآ 

3 511115 10 ©1257 0012 011" .ع تدع مك511 -20-21160 3 15 أ»21:1ص2 عاعم]5 ع1“ 
9770111 ع1 مدع 01م عط .عام 11امم8 101 187211 مده 97011 - عمتط تلاعت 
”*طنا 92011 ,51591285 ,عطتلاء:9 مرعع]1 كمه 901112 أقطا 15 202222861 02697ط2 0 
.(1999 عتماأعه71 لدتتطدخ 813113593397 عتتطكعاتدء 8 تلاعتنتتج 117 راع 1 1ناظ) 

0102 1[ .عطتطأاه0ط 00 320 طمقء أقطآ للج 0 ماعطلا غزه مغ عا وضتمهط دعكلة1 غ1" 
,11851) ”.0220112165 2260102 1ع11ة عسمتمع 257 ليله 1 عتتدعغط17؟ م1 أعع8 
5.61 ,2008 ,8 لم100 ,1:01:01 0نتقط ]1 ' 171107101 5 0110711 20017 :ع1 انتهط© 

2117© 15 أهطا عمتطاع م50 مط مغ ألم 317ل 15 غ1 أهط دع تلدع" عتاتهطن “ 
11 10155118 1201 8701116 ,علطتا عط 01 غخاعع1م تإأعمطتط '810' 11720115337 ,50 
.(99 .5 2مطعتحاء) ”.170110 عط دز 

©5721 20515011 3 110 أعع 0 10152301131 حنج 101 13865ة305 ©1115 عتهة عترعغط 1“ 
0111لا :355 770111 012 ]51 1151( 3120 10565006215 لوعع لاع 3 عكلمطط 5011 
222)) ”.2012561256 16455 10 8طلطاع]115 ©0111 .217012125 10 1655 12332115 
.(209 .5 


فن التفكير الواضح 
انحياز الإغفال 


,255 6715117ل0ل1 ©17108طامطتةن) ,1022101710 0710 177117111710 التقطته ده[ ,مضتو 
.0 ,1994 ,1988 

101201 ,”73123102 261515515 3220 2135 020155102" :له أه© “ى .لآ بطاعئم 
1185-4 .5 ,1994 ,14 71011710 106151011 

20 ,01112162265 120115101131 ,2135 0121551011" :11323 ,1311057 م002[ ,متتو 
5 10151011 1111711011 186/10721010710 07001711701101101) ,”211177 متتمط 
.74-6 .5 ,2004 ,94 

:301 0675 3115 11]61مت!1 ,”ك1712161135511285611[1 1067" تطعتتة عطعزد 


بطع1 711 ,2712111 7701 0115111171011 1 1001711117 :1121:1 ,تدع جاع اكطعد 


انحياز المصلحة الذاتية 


5 511-56117115 :5101125 12 115102 عع580" :.5 .1 ,م31 :8 .8 بتععلمع لطاع5 
50101 0710 122175011011177 0 101117101 ,”21065511187 :21012 مطتتم كلصا اجعاع10 1ه 
755-64 .5 ,35,1977 110100(7(و 

:157 01 اا 1تتاخاة عطا صا د5ع2135 عطتكدء 5611-5" :.251 ,15055 :غ1 .10 ,ه3111 
.2133-5 .5 ,1975 ,1511112117182 29210100101 , ”*طمتاع 8 01 أع83آ1 

:21 تتتحدء 201168 320 أع211 ,11012 طأتاخث" :.11 .© ,1111015731023 :.11 .1 ولتم 
.85-3 .5 ,1979 ,71 85(:110100(7 101101101101 0 1011717101 ,”عق ه10 

0710 ,1160711710 ,1701117 11117110171 :71171101 0111111701 ©1716 :. "1 10[7 ,831112615161 
.]1 215 .5 ,2005 ,ؤ5وع27 725117 7كللآ 051010 ,1.1/2 50101 

121231 970111 01 0116 5ه1ط عطاتكاء1-5[ء5 عطا أعع8 10 117321 3150 57011 1115م 01“ 
710 عط 101 000ع 15 97011 101 5000 17315 أقطا عمتكلستط]' .5عمتانامم 
011 012 22560 ,20120111 لله 01 ط100[15 26012117128 لله ,لامته جتلتكك 
”"علطتطة مغ تقه587 ع1طاتتتع] 2 15 ,7701115611 ع5 0غ تإعطع20ع] 15ام10عكقطمءط1ا51 
,1011012 لنتقط 1" ن[ع17110710لم 071071165 2007 :. 1 11©5قط 0 ,تاعع نك3) 
.432 .5 ,2008 


ل 


المراجع 


عط“ :.3[1 © .1 061[ ,2ه050طتط0[ :عغطع51 ,غ01 7لتتطعءك طنعل غتمط طع 11و72 تزع[ 
عطا صا 12210175 22011572101231 لله عتكتاأتصع 00 :0ه]6151ع76 'أعع11» و8 ' 
0710 1617501101117 0 01177101 ,”025تامرتكه065 211157م61250م 01 ععممامعععة 
-1985,5.137/8 1 طمطاع11017 ,(5) 49 نرن010ءنروظ 500101 

15 1711711 11 11717 :10312 ,تإاعتتخ ١1100:‏ 435 طاعتتج عطعذة ,داعام للتتطعد بعك 11م 
11110.00" كتته (501711©11711©5) 51201 0710 211601 10 016 

,”311012 لمتهة 7اتلأطهلتة3 نز 5م0135 عتطاطععم28" :.1 ,512017 .11 ,1055 
.--322 .5 ,37,1979 :(10100[ع(85 50101 0710 17[ 71وكدء 0 [7101تلامل 


طاحونة المتعة 


.5 ,2007 ,1101156 113120012 ,571071 81021 1776 :0135طه1[آ زد كداآ ,داعله 1" 
مذ 135 7آ1[111ط01713 01 عع50111 لل :أعم1ع268 علتتتصتمط" :عله © .1 اعتطهحآ ,تدع ط31و 
(10100(ع:(85 502101 07110 186175011117 /0 01177101ل ,”8متاكهء»01] عتكتاع» 011 

75 )3(, 1998, 5. 617-28. 

-عع411 ع1 :11653151025 320 106051025" :.[ .1 عتول ,ألاعط2 :1 اعتمدطةآ ,تمع 31و 
10 1227501101117 /0 01177101 ,”011101265 ع1طلجعع طمن 01 عمتامدءع»07] عتكلا 
503-14 .5 ,2002 ,(4) 82 ن(ن010لءتروظ 500101 

,12201 .ذل 150[ ,ىى 11072121716 011 511771211710 :. 1 اعقطةحآ ,ادع ط31و 

لطام».0آ11' كتتة (م0ع1710) 7ترمطوط عند 7ه 1/0 :1 اعقمهحآ رامع طلقو 

-1]©012 عط 10117 :820120113165 3120 122655 2ق :015لىم ,5511171 :.5 مللتتاظ ,توعخرط 

21112601 ,ع 1711-8 :11111311 ع1 1خ 1051605 0حته تثماه 
1 --1215121:6©12©110© 1121222 ماع 0 -5»© 131 811511112131231 جاع 211 5111016 016آ 
610 غ101 .1 لمطاء5ع5 لطاعطه ع1 اطاط ع[ تجاوع111 فاع مز علتعوع 0 متلا 
-26 :.آ ./آ ,0185ل" :تغطعغ51 .ع10عطءد5»ع5 غطعع 5ع3116»2012 ]15 (ماعنتج2ظ 112) 
:2231012 أننع217 01 2ه عط1“ :خ .([ باعععمطع]ة .8 .ل عكاعععمط 
,”1165© 257701081231 320 ,1م10اع521512 غ723 ,ع072225ج1آ 5176 أموع1ط 
-958 .5 ,1994 61 طمطاع ج10 ,(7) 94 ن 511106 162011517111172 0710 2105110 

569. 


لس 


فن التفكير الواضح 
انحياز الاختيار الذاتى 


12635111 112 0611715 2م011 0135 طامتاعع1ه5 كلء5 01 جطنامآ عخوتء طاتاع0 عخاممط لم" 
01 2111221 3 ,177016211597 .223128615 1576500121 01 عع22 ماه عم عطا عمط 
1114م عط 6غ 560مك أمعع1 :112660عط1 توللمتاخصا عنته أقطا درن أه56 عنزج 05طت1 
2211210 316 511206551111 :31 أقطا 11056 .0170ع6 عاع هن ج عتكقط تإعطا لتامت 
12202212110 5110226551111 201 ع3 أهط 2052 علتطم١؟‏ ,عتاطنام عط 10 
ع1 111205 112511206551111 2©1515]611177 ,2001101 10 .عنته تإعطا لتنامتا 
.15 (ز[تط5111111015 12211285© ,210560 011662 31 20 01 :1221122101 مه صل 
0 1257651015 01 تإعطعلطع] عط 01 عكتتوععط عتكتاعع11» عناممط عطا الج 15 نط1" 
761101 عط 01 2701655ع68 12115 عتاعدع1 عط 01 زمغ عطلا امم كمصبظ عاعلم 
77]61125.20.111 1 3115 ]7113) ”.10112015 1م012 222238615 عطأا 01 ععتتهمط 

-16521©] 02 ©22هع كتصططع] 2 عتتقطء ]1172 50126022 101 7201طططامعطتنا أمط 15 11“ 
لتغطد) 010 أخقطخ 205ل 101 5اأتتعصطء 305:25 597 ل0ع270طمطمطا ع5 مغ مزه 
-©2 50126 01761 2612621386 501226 1257 ع0 0110110101 (عأتتصستمط خقطا 
10 جاع مقط غ010 عط 11 ع20571265 3225720057 101110 تلطا بمستوعة ,أتدظ .1100 
175712 عط 01 21202111157 لاعتط جه 15 عتاعط]1' 7أع271مط عطةا دمض 1ه 
5ط .2200122655ة" تآ 197[ع31طء 2311560 15 51120655 115 11 787011 10 عتتمطامء 
20715 2311© 260216 1251113126 31220 20011011115155»© 1171316 15 61011 امعطم 
5600 ,10710011171655 7( 200160 :0135ط81 منزوددا8 ,طعلة1) ”.مماعع561 
.(158 .5 ,2008 ,110115 320012 ]1 ,1016601 

21 1111 0061221 177011 ,ع155طع1ع11 1120 101256 خطاع ل 11ع71 تتطواة ماعل مده 1طلى" 
-6©1 ,تلع مطل[ه17) ”2»87311:8]7 أطعتط ماتتطع0 ندع 25نا ع51 1711 ,جاعتطه]تء كوككاء 
.(135 .5 ,2002 ,111121 ,01712 171211111711511 0[11110110126ندط :131:0 

طاء5 10621 اعتمم ناه 12255 .نتء5 ك1لع7611 أطعلط 221155 :20231 15أمتطع عار م12“ 
1 طلا 3[ 016 بطع111 أتمط طاعتعاعمء ع0 طاعلتج أ7©15 ,1155ل 
2 222)) ”.311161 أنا5 511770115261 ]5171 ]53012313 لاأصطع 821 عنطة لطمصكخطه 
5.137 
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المراجع 
انحياز التداعى 


11701 نان ©1716 :.1 11037 ,1ع151ع تتطتلوظ :عطع 1ه عل»02516 مدعل أتمط عأطعتطعوع0 علدا 
5117© كط لآ 071010 ,ع]1آ 50101 0710 ,11201711710 ,17011112 1111711011 :71177101 
.0 .2005,5 ,ووع212 

-1[12] عطتط0 759312 1122 ,طاعناقط تعخطعتتطعدالة باعغخطاءععلطء5 م01 1111 8111111 
,81861 :عطء51 .1173112 تاعصططقعا عع 2ج1ل1ء21 بعاجبع غ101 .ع1لءصتطعو 
,2008 ,10011121125 ,1011012 لنتقط1' ي[ع417710710 011071165 20017 :.1 دوع انط 
5 

10 ,7701 :51212650621 21 151122315© اأتتطتلطامعا ”22655612561 ع1 51001 1202“ 
.2,8 111 ,11/7 8211 112 :251731 

2 ,111201615 1نتط3[ .18 065 11611612813120 جلا ججاع 31202 11123 ]5133 طع1ع 1 مآ 
0طةغ25 هدع ]تلخ عطناء5 .(تاعاع قط 51]3015) ”01121 مككه1“ 315 مل معلل وء 
256152161 تناج - 171211662 ناج لاعخطع تتطاعدا8 عخطاععلاع5 5لم ماه ,مسهه 
1 1111 13111-116-11655611856©1-539712101:012” 06122 1[12] .عق ناطق طاع7ع ه51 
70 مع 117160 طلع 1[ النتمطتطء7) 06561676 ع513016 معنن جرع 1ع 0ع قطع 1721235 باع 117620 
5 1128612 1تتصتطء865 0061 عع طتاجاع1ئده176 ع1 ,المعوع21ع7؟ تاعتعغبتط 513015 
لع قط 191 51201 عغ1جاع .عع 0 ططة ع1هنتا5 جعأعطعءقط تناع أقمط كندع 1ع مقط 513015 
5 111171111 ”تعلع تطء5” طاعأدة]1311 01 جعكاعع]5 ع1 .11ع1ك 1ل كاج 50 تتطاعصط 


.71116315 77012 011111061 ,45531286 1132نا[ عطعزة - كتمعوسةاءع 
حظ المبتدئين 
.9 .5 ,2007 ,110115 1131200132 ,570171 8101 1716 :110135 مسد كدجآ8 ,عله 1' 
التنافر المحر ف 


-1»)01:3587!! ,11013710 102151011 0710 1102011161711 /0 70100(7عن(وظ 1116 :50011 ,كنام10آط 
1 22 .1993,5 ,ال 


رحس 


فن التفكير الواضح 


-311) :1.6012 ,1651012561 :1015501131172 ع5 لمع 10 2111 2061 -11235511221 1035 
,”©1322[جططه0 0م201 01 0025601162265 ع كتمع 00" :.21 د5عمطتول ,طاختصره 
.9 ,58 0(7 11010( 50101 04710 [17101171101طل |0 [01177101ل 

حممطتةن) ,1011011011100 0 5117761751011 ©11] 171 51110165 :6707065 50117 :012[ ,]115 
]1 123 .5 ,1983 ,و25 تا أوتزعتكلطنا ع17108ط 

ع221©]1دم]! 01 م131 انتج[ غ151 50105 0156© 105651015 065 لاعكلنة51 ماعل عسصاط 
1 216111111 ©5611 1231212 50105 .101550113117 171 المع 10 17012 56227طم 
لطنالع0 21285]6عع 035 عططاه - طتتعمة ©3206 غ01 كتاج ع0متهجاءد تعطاء 
,55 ((2 200160 :0135طع1ل8 ستوددا8ة ,حاعلج1 :عغطعغ1ك .أتععلطء لماعم 
.9 .5 ,2008 ,1101156 131201012 ,801602 5601201 


الإشباع الفوري 
.52 11706110112 21112 جاع أ طعتتء دادع تتتتطء 1015 7012 عطلع] عصتء أطاع وآ 
8510612 81022111031 عمده0ك” :.28 .]1 ,نتع1هط1' :52222161ع لتتتطلء 18015 1516© 1035 
.201-77 .5 ,1981 ,8 1.21]©75 1201101111 ,”122011515161177 عللمطتهمت(دآ جاه 
رعكلوء2 :1173161 ,اعطه515 بتطعتتطا ,هل0م0طك5 :عطعزه5 ,51ع'721101-1تتط851315 102نا2 
-0020) 310157 1ناعع5611-11 320 عتكتاأتمع 00 غاعع400165 عمنتاء2»01“ :.1 متلتاط 
-101381205 10611157115 :01211122602 01 تقه1اء12آ 01ملاعوع2 امم دعل رعاعم 
.98-6 .5 ,1990 ,(6) 26 85(12110100(7 101012111671101 ,”0020111025 ع1 
:1 بتاعنتطاع.آ مرع 170 ندع ملا 11خ :161257011386107 طتاء طع1اة تاجهل عطع1د 
.9 2131 .18 ,”0[1تأمع-1[ء5 01 أعتعه5 عط[ !102“ 
-50126 2111 ,173031 0ه 2020576 176197 15 لامتادء ونع تتهماع0 مغ تاتلتطة عط1“ 
-1© ع1 .م10اع521512 غ0136ع 0ط ه10 طوتع ع1مزمعم له كلتهآ ]1 وعمنتنا 
طأوعطتع لطن ... تاأعع1» تجاستواتاعء عط دوع اطمطعوع" هلع صما عط آه ع1 
للنا5 ماعط لدططتصة لدنتتكالتك عط 01 55ع2170 عمكلصتطا 0ع21ع6كتطرهة عطا 
-50126 .312315 50121 عط 01 122025اع مآ 20ج كل0ع26 تدعا مرسذة عط علتبا 
1 :71171101 111117041 ©1711 :. "1 11077 ,0331111211511 ”.0111 ةا تإعغطا دعمطتا 
و2005 ,5وع27 51177 كتطلآ 0710170 ,11/2 50101 07100 ,11201711710 ,1011172 
(1 320 .5 
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ماعنتطن؟ »51 ,201212612عقطخ 761311126127 طعع حاط تصطدع 1ع 5ه غطعؤزده 6لللا 
0 71اطتطع116 01 ,701 لاعصط[ أعقلطءة5 023516 لاه 11120 ,أطة1نتهأدوع] طرزء 
معنتطول 30 12 لاعصط] جممع5010 ,لاعطعاعاع»25 اج عاتاعط أطعتم متبط 100 
0 ]712553 لاعطقطلء5 لاعصمق 135 - 2اعؤ5اعكء116 211 وتتتاظ 1.700 
11 .لتتتةا[ لطه11 7طعع ]5ه 0313111 غ51 111062 خطع 1 امكتصهء 1096 
اع1طع 10211 1212© تتام 51 طاعط83 .151 متعتنتطد[ 30 2[ 51735 بطمط5 لاعت 
0 10150117111710 11072718011 211111 6685615317 1122 .لعل عع صدوعط 
2[ .أاع112ع328 0111112115 761131112611 لاع قالمع زع 53176 كصطتذم عنتعطاقط 
أتمم 1175>ل34 1225© 2311 211123 ج21 061 (تتتتتطك تكلتاظط 701 20ةأ5 17م 7لكطع5 
م17 .2132 نعل 101015 طناط .102211 تناج لاعنتطول 30 م2" عاعوداتلكة2 لاعصاء 
2]33:16 ع0 2111 جاع1ع 11172010 2م211 نه طاعتتطول 30 طاعدوع01 نآ 11735 ,لاع 
2111 :211 ,1281211110612 211 117816 31:12[ تتطعج 7011 علع2ط2337 تلظ .امطتصدمعا 


11 01612 011 لاعطءع5 31856 5227 2231 0165 - عتتطول 30 
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